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Perché la scelta della tematica inerente l’ E-government  e la comunicazione digitale 
nella Pubblica Amministrazione? 
Ebbene, si sa, lo leggiamo su tutti i quotidiani, sulle riviste, in Internet, lo ascoltiamo dai telegiornali e 
radiogiornali: la PA italiana negli ultimi anni è stata interessata da cambiamenti derivanti da un quadro 
legislativo e normativo (ratifica della Carta Europea dell’autonomia locale, le tre “Leggi Bassanini”, la 
legge del 1993 n° 81, l’introduzione di principi e strumenti di autonomia finanziaria, legge del 1999 n°144). 
Tali episodi non sono casuali ma riflettono la volontà di far evolvere in modo equilibrato il rapporto tra 
Stato e società, superando una impostazione molto datata che configurava il Comune come ente poco 
agile e subordinato al potere statale. Allo stato attuale, gli amministratori necessitano di un quadro 
normativo e strumenti di autonomia importanti che consentono loro di far fronte alle necessità dei 
cittadini. La PA italiana ha accumulato in passato, ritardi che sembrano odiernamente in fase di recupero, 
si è infatti compreso che non è più tollerabile “tentennare” e la stessa PA ha dimostrato grande impegno, 
nella consapevolezza che lo sviluppo dell’ICT è il fattore decisivo della crescita e della modernizzazione del 
Paese. Il processo di innovazione tecnologica ed organizzativa sarà più efficace ed efficiente laddove il 
rapporto tra cittadino e PA sarà più diretto e dove il contatto non sarà ostacolato da fattori di natura 
politica ma favorito da un contesto sociale caratterizzato dalle ridotte dimensioni e da maggiore 
omogeneità dal punto di vista della condivisione dei valori. La diffusione di Internet, dei siti web della PA, 
se non accompagnata da una progettazione concordata e coordinata con la PA centrale, porta ad 
un’eterogeneità  di  esperienze ai contenuti diversi.  Ecco perché allora la PA, percorrendo la linea di 
sviluppo intrapresa negli anni, porrà il cittadino italiano in condizione di utilizzare i nuovi strumenti 
tecnologici al fine di partecipare agli intenti riformistici ed ai suoi benefits, all’attività politica del paese ed 
alle sue problematiche. In pratica, il cittadino, così come il tessuto imprenditoriale italiano, in tali ultimi 
anni, in profonda crisi economica, devono essere edotti sul processo di E-government quale processo di 
informatizzazione della PA il quale, unitamente ad azioni di cambiamento organizzativo ed ai  flussi di 
comunicazione, consente di trattare la documentazione e di gestire i procedimenti con sistemi digitali allo 
scopo di ottimizzare il lavoro degli enti e offrire agli utenti (cittadini ed imprese) servizi più rapidi e nuovi 
servizi attraverso nuovi canali di accesso (Portali-web, Chioschi Multimediali, Call Center, Scrivanie 
Virtuali). Dinanzi a tale scenario venutosi a delineare, ho voluto trattare come case study di successo 
l’esperienza del Comune di Pisa che ha intrapreso un percorso di innovazione organizzativa, tecnologica 
culturale, politica. Il progetto complessivo può essere interpretato come tentativo di “reinventare” il 
rapporto PA-cittadino: fino a pochi anni fa il cittadino si recava presso gli uffici per richiedere servizi e” 
combattere “contro la macchina burocratica; da oggi ad un recente domani (e questo è l’obiettivo 
enunciato dalle linee programmatiche) sarà la stessa Amministrazione Comunale a proporsi come fornitore 
di servizi al cittadino ed imprese. Ma per fare ciò il Comune di Pisa ha dovuto e deve ancora oggi abbattere 
le barriere ostative “architettoniche informatiche”, grazie all’ausilio di tecnologie facili e diffuse sul 
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territorio, in grado di porre i cittadini sullo stesso livello indipendentemente dalle condizioni economiche, 
anagrafiche, culturali, di salute e garantendo a tutti le stesse possibilità di accesso e fruizione dei servizi 
senza alcuna discriminazione. Partendo proprio dalla consapevolezza che “la vicinanza al cittadino e la 
trasparenza” sono le maggiori richieste espresse dalla PA, il Comune di Pisa sta sviluppando un progetto 
integrato e strategico volto alla realizzazione di un “centro servizio cittadino”. Grazie all’accessibilità alla 
“macchina comunale”, il percorso è stato quello di crescita a 360 gradi e raggiungimento  della piena 
funzionalità del sistema città grazie all’introduzione di una Smart Card ed attualmente è in  fase di 
sperimentazione l’adesione alla CIE. Le tappe del progetto nel Comune di Pisa sono state le seguenti: anno 
2001 Progetto per la riorganizzazione e razionalizzazione della gestione del flusso documentale, “progetto 
per la ridefinizione del titolario di classificazione”, formazione del personale interno; anno 2002 acquistò 
software in ambiente Web, “progetto per implementare la firma digitale e progetto Turms per la posta 
elettronica istituzionale”; anno 2003: adesione al progetto B2RT “Interoperabilità”; anno 2005 Formazione 
funzionari e dirigenti sull’uso della dorma digitale, “progetto per la conservazione sostitutiva delle pratiche 
edilizie e pratiche edilizie e pratiche di abitabilità”; anno 2006 adesione al contratto regionale per 
assegnazione della FD Infocamere e consegna ai dirigenti e funzionari delle Smartcard, avvio della 
sottoscrizione degli atti amministrativi con FD sperimentale, “progetto per la conservazione sostitutiva 
delle schede anagrafiche individuali e di famiglia; anni 2006-2007 formazione di tutto il personale sul CAD, 
sulla gestione DM e PEC; sottoscrizione degli atti amministrativi con FD a regime, attivazione della PEC sul 
sistema di protocollo informatico per lo scambio di documentazione con soggetti esterni; anno 2008 
rilascio di Smartcard di FD a tutti i responsabili procedimento, attivazione scambio telematico dei 
documenti informatici tramite interoperabilità di protocollo con RT; anno 2009 “Reingegnerizzazione dei 
reclami “; anno 2011 Progetto Amministrazione Aperta ed estensione del procedimento di firma digitale a 
tutti gli Atti Amministrativi; anno 2013 “Portale Citel e Pisa Wifi”. 
 Il presente elaborato si compone di 7 capitoli a carattere descrittivo e di  4 allegati che vogliono essere 
degli approfondimenti utili a comprendere la disamina generale. Il primo capitolo vuole essere una 
introduzione alla tematica relativa la comunicazione ed innovazione ,elementi fondamentali della nuova 
PA partecipata ed efficiente. La comunicazione diviene strumento di conoscenza e democrazia che avvicina 
amministratori e portatori d’interesse, consentendo ai primi di ascoltare i secondi e di “redde rationem”  
nel  proprio operato, contribuendo allo sviluppo della trasparenza. La comunicazione diviene elemento 
fondamentale per il funzionamento stesso degli enti pubblici, risorsa e paradigma organizzativo al tempo 
stesso. Il capitolo secondo si concentra sull’organizzazione e sulla comunicazione degli enti pubblici locali, il 
terzo si concentra sull’innovazione tecnologica ed  E-government. il quarto sulle informazioni, i prodotti ed 
i servizi al cittadino ed alle imprese da parte del Comune di Pisa. Il quinto capitolo mira a ripercorrere una 
panoramica dei principali progetti a regime nel Comune di Pisa dagli inizi degli anni 2003 al 2013. Il sesto 
mira ad approfondire ulteriormente il ruolo della comunicazione istituzionale e della gestione delle risorse 
umane nel Comune di Pisa. Il benessere organizzativo nell’ ente , il ruolo ed il grado di soddisfazione del 
personale e della cultura della qualità sono state da me indagate grazie ad un questionario costituito da 68 
9 
 
quesiti presentato all’ interno dell’ ente comunale pisano grazie all’ ausilio del Dottore Francesco Sardo , 
Responsabile delle risorse umane e della Dottoressa Cristina Casubolo, Responsabile della formazione e 
tirocini all’ interno del Comune di Pisa.  Il settimo ed ultimo capitolo attiene alla parte “sperimentale” che 
ho voluto inserire nella tesi per capire se il Comune è in grado di implementare “ad hoc” un progetto di 
telelavoro e se è in grado dal punto di vista delle infrastrutture tecnologiche, informatiche ad attuarlo 
pienamente .Per la redazione di questo capitolo, un enorme grazie alla Dottoressa Elisabetta Suligoj, 
Responsabile dell’ Urp del Comune di Pisa, che mi ha accolto e consigliato nella stesura di questa terza 
parte. Per quanto concerne gli allegati: il primo vuole mettere in evidenza l’ evoluzione della Pubblica 
amministrazione dal punto di vista normativo ed organizzativo, il secondo ed il terzo sono un contributo 
mutuato dal diritto dell’ informatica inerente la firma digitale e la posta elettronica certificata richiamando 
la disciplina del Codice di Amministrazione digitale e del DPR del 2005 n. 68. L’ultimo allegato suole 
approfondire la comunicazione digitale. 
 
 
  CAPITOLO 1 : 






1.1) La mission della nuova Pubblica 
Amministrazione ed il ruolo dei cittadini 
A partire dal 1990 la Pubblica Amministrazione (PA) in Italia ha affrontato una “Rivoluzione Copernicana”, 
che ne ha modificato gli obiettivi e i modi di operare. La PA è passata da un modello gerarchico ed 
autoreferenziale, centrato sulla cultura dell’adempimento mera compliance ovvero sul rispetto delle 
norme, procedure , ad un modello culturale e produttivo centrato sulla cultura del risultato, che mira 
all’efficienza ed efficacia. Le Riforme Legislative dell’ultimo decennio del ventesimo secolo hanno avuto lo 
scopo di modernizzare, ovvero “svecchiare” l’apparato pubblico per trasformarlo in un vantaggio 
competitivo per la società e per l’economia nazionale. Il percorso riformistico esordisce con le Leggi 142 
del 1990 e 241 del 1990 che ridisegnano il rapporto tra amministrazioni e cittadini in chiave partecipativa 
e relazionale. La Legge 142/1990 riforma complessivamente l’ordinamento, le funzioni dei Comuni, 
Province e riconosce ai cittadini e alle forme associative il diritto alla partecipazione, attribuisce agli Enti 
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locali il compito di promuovere organismi di partecipazione e forme di consultazione popolare, sancisce la 
pubblicità di atti amministrativi locali di garantire ai propri cittadini l’accesso alle informazioni in loro 
possesso e di informarli sullo stato di atti, procedure e provvedimenti che li riguardano. La Legge 
241/1990 sulla trasparenza amministrativa riguarda tutte le PA e non solo gli Enti locali: 
1) riconosce ai cittadini il diritto di accesso ai documenti amministrativi, dalla partecipazione allo 
svolgimento del procedimento amministrativo, all’informazione; 
2) e prevede per le amministrazioni doveri di individuare un responsabile per ogni procedimento, fissare 
una scadenza per concludere ciascun procedimento, di comunicare al cittadino inizio del procedimento 
che lo riguarda .  
Ai fondamentali doveri costituzionali, sanciti dall’art. 21 della Costituzione, di riservatezza, imparzialità e 
correttezza si aggiunge la trasparenza amministrativa, elemento cardine di una rivisitazione del “Patto 
Sociale” post tangentopoli ed un nuovo accento sul buon “going concern” dell’amministrazione pubblica. 
L’attività della PA diventa di norma trasparente ed accessibile, il segreto d’ufficio resta in vigore solo per 
circostanze particolari e per tutelare sicurezza e riservatezza. Il principio che governa l’azione quotidiana 
della PA diventa quello della pubblicità e la comunicazione è il suo strumento. Nello stesso periodo 
vengono modificati aspetti che da sempre hanno contribuito a formare un giudizio negativo sulla PA 
italiana, ormai stereotipato e ingeneroso, introducendo:  
1) responsabilità dei Dirigenti e Funzionari Pubblici 
2) valutazione del loro operato 
3) possibilità di sollevarli dall’incarico in caso di inadempienza. 
La volontà di dialogare con gli amministratori diventa evidente con l’obbligo (sancito dal Decreto 
Legislativo 29/1993 art. 12) per la PA di istituire gli URP (Uffici Relazione con il Pubblico) che hanno il 
compito di creare un punto di contatto coni cittadini, garantire la partecipazione e l’accesso agli atti. 
Una nuova attenzione al cittadino inteso come “cliente” e alla soddisfazione dei suoi bisogni emerge da 
due direttive del 1994. La prima Direttiva del Presidente del Consiglio (gennaio 1994) recante il titolo 
“Principi sull’Erogazione dei Servizi Pubblici“ introduce la possibilità di emanare le “Carte dei Servizi”, con 
cui le PA si impegnano nei confronti dei cittadini a fornire prestazioni con standard qualitativi minimi 
determinati, e i cittadini possono presentare reclamo per inadempienza. La seconda Direttiva del 
Presidente del Consiglio (ottobre 1994) recante titolo di ”Principi per l’Istituzione ed il Funzionamento 
degli Uffici per le Relazioni con il Pubblico” estende le funzioni degli URP, attribuendo loro anche compiti 
di analisi strategica dei bisogni dei cittadini e rilevazione della Customer Satisfaction per le prestazioni 
fornite. La PA diventa Customer  Oriented ovvero centrata sul consumatore. Nel 1997, le due Leggi 
“Bassanini” (Legge 59/1997 “Delega al Governo per conferire funzioni e compiti alle Regioni ed Enti locali” 
nota come “Bassanini 1” ridisegna lo stato in chiave federalista, delega al Governo la riorganizzazione 
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dell’Amministrazione Statale, ed alcune procedure di delegificazione e snellimento; la “Bassanini 2” Legge 
127/1997 intitolata misure urgenti per lo smantellamento dell’attività amministrativa e dei procedimenti 
di decisione e di controllo) introducono norme che obbligano le PA a capovolgere la prospettiva con la 
quale si relazionano ai cittadini: il cittadino per principio è degno di fiducia e può autocertificare certi dati; 
non è il cittadino che deve “peregrinare” da un’amministrazione ad un’altra per raccogliere timbri, 
permessi e certificazioni, ma sono le stesse amministrazioni che devono delegare tra loro e scambiarsi dati 
ed informazioni: la PA deve facilitare in ogni modo e con ogni strumento la comunicazione con il cittadino 
(le domande possono essere inoltrate via fax, le transazioni possono essere concluse via Internet). Nel 
2000 il testo unico sulle Autonomie locali (approvato con decreto 267 del 18 agosto 2000) ridà unicità e 
organicità alla materia. Nel 2001 la Legge Costituzionale n. 3 trasferisce nella Carta Fondamentale della 
Repubblica alcuni dei principi (principio di pari dignità delle istituzioni, di sussidiarietà verticale e 
orizzontale). Nel 2005 la riforma della Legge 241/90, Legge 15/2005 rafforza trasparenza e partecipazione 
al procedimento ed eleva l’accesso ai documenti amministrativi. 
Questa moderna PA si serve in modo massiccio delle nuove tecnologie e di Internet. Già tra il 1992 e il 
1993 viene stabilito e sancito obbligo alla completa informatizzazione degli uffici pubblici. La diffusione 
dell’uso dell’ICT (Tecnologie della Comunicazione e dell’Informazione) cambia la PA, sia dall’interno, nella 
sua stessa organizzazione, sia nel suo modo di formare servizi: ormai si parla di E-government 
(Amministrazione Elettronica). L’Unione Europea indica nel 1999, con il programma e-Europe, l’obiettivo 
di portare tutte le PA on line. In Italia il Piano d’Azione Nazionale di E-government (il primo nel 2000, la 
seconda fase nel 2003) prevede la realizzazione di una rete nazionale della PA, di cui gli Enti locali sono il 
front office cioè il punto di contatto più vicino ai cittadini. 
              IL NUOVO CITTADINO – CLIENTE E’ PROTAGONISTA 
                                        CITTADINO 
HA UN NUOVO RAPPORTO CON LA PA        E’ PIU’ CONSAPEVOLE DEI PROPREI DIRITTI 
                                PRETENDE SERVIZI : 
 ADEGUATI AI SUOI BISOGNI 
 DI QUALITA’ 




Dopo un lungo percorso normativo e numerosi provvedimenti, si arriva nel marzo 2005 al Codice di 
Amministrazione Digitale (Decreto Legislativo n. 82 del 7 marzo 2005) che stabilisce per i cittadini il diritto 
di interagire sempre con qualunque amministrazione (anche con gli Enti locali) attraverso Internet e PEC e 
decreta l’obbligo per la PA di organizzarsi e attrezzarsi per garantire questo diritto, attraverso: 
1) PEC che garantisce ora e data di spedizione e ricezione e ha lo stesso valore di raccomandata con 
ricevuta di ritorno 
2) firma digitale che garantisce identificazione certa di chi “firma” tramite un ente certificatore registrato 
3) documenti informatici (che possono sostituire quelli cartacei) gestiti attraverso protocollo elettronico 
non modificabile 
4) fascicoli informatici che raccolgono tutti i documenti relativi ad un procedimento e a cui il cittadino può 
accedere per via telematica 
5) pagamenti informatici certificati (dal 1° gennaio 2006) 
6) siti internet 
Al termine di questo percorso di trasformazione, molto avanzato sul piano legislativo ma ancora “in fieri” 
nella pratica quotidiana, appaiono ridefiniti sia la missione della PA, sia i diritti dei cittadini ed il loro ruolo. 
Questo nuovo rapporto si fonda sulla collaborazione tra PA e cittadini “considerati come soggetti attivi 
che, integrando le risorse di cui sono portatori con quelle d’amministrazione, assumono una parte di 
responsabilità nel risolvere problemi di interesse generale. In tale modello il cittadino utente viene 
proiettato al centro dell’Azione Amministrativa, ne diviene il termine di riferimento con i suoi bisogni ma 
anche con la sua capacità di proposta e partecipazione”. Porre il cittadino al centro dell’azione 
amministrativa, significa, progettare qualsiasi servizio partendo dal bisogno al quale si deve dare risposta. 
Ma prima ancora è necessario avere ricercato ed identificato quel bisogno. È indispensabile promuovere la 
collaborazione del cittadino nell’uso del servizio. Infine rilevare il grado di soddisfazione rispetto a quel 









IL PROCESSO DI MIGLIORAMENTO DEI SERVIZI 
PORRE IL CITTADINO AL CENTRO DELL’ ATTENZIONE :  
                  PARTIRE DAI PROPRI BISOGNI :    
 RICERCARE, IDENTIFICARE ED ANALIZZARE IL BISOGNO 
 PROMUOVERE, LA COLLABORAZIONE NELLA COSTRUZIONE E 
NELL’ USO DEL SERVIZIO 
 RILEVARE LA CUSTOMER SATISFACTION 
 APPORTARE MODIFICHE E MIGLIORAMENTO 
Il grado di Customer Satisfaction del cittadino è dato dalla qualità percepita e nel 2004 una apposita 
direttiva impegna le PA a: 
1) svolgere periodiche rilevazioni sulla qualità dei servizi pubblici 
2) diffondere i risultati della rilevazione 
3) definire, in relazione agli esiti delle analisi, le strategie di intervento e i programmi di miglioramento per 
adeguare i servizi ai bisogni 
4) favorire all’interno della PA lo sviluppo della cultura della misurazione e del miglioramento continuo 
della qualità 
5) creare le specifiche competenze professionali per progettare e gestire le indagini sulla qualità percepita. 
Un ruolo decisivo in tali fasi ha la comunicazione: 
1) quella interna per coinvolgere, motivare le persone, promuovere atteggiamenti positivi, attenuare la 
resistenza al cambiamento, costruire e mantenere nel tempo una cultura di Customer Satisfaction 
2) quella esterna per favorire la partecipazione attiva dei cittadini, rafforzare la credibilità della PA, 
rendere trasparenti i dati e i processi, mostrare come l’azione correttiva incida sulla qualità dei servizi. 
La relazione tra PA e cittadino è un processo circolare (loop) in cui la comunicazione gioca un ruolo 
centrale , come mostrato in figura.                                                      
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            LA RELAZIONE TRA CITTADINI 
 
      PA               FLUSSI DI COMUNICAZIONE               CITTADINI 
                                           
     AL FINE DI SODDISFARE I BISOGNI DELLA COLLETTIVITA’AMMINISTRATA 
 
1.2) La Comunicazione all’interno della nuova PA 
La nuova PA ha bisogno di comunicare coi cittadini: 
1) per operare in modo trasparente (per fornire certezza del diritto e imparzialità) 
2) per operare in modo efficacie (il cittadino deve conoscere la PA e le regole per utilizzare le opportunità 
che offre e la PA deve a sua volta ascoltare il cittadino e parlare con lui per conoscere i suoi bisogni e 
soddisfarli) 
3) per fare partecipare il cittadino al processo democratico (la PA deve spiegare al cittadino i suoi 
comportamenti e coinvolgerlo nelle decisioni).  
Altrettanto essenziale è la comunicazione tra Enti ed Istituzioni nel nuovo modello di PA caratterizzato da 
devoluzione, decentramento e sussidiarietà: i vari livelli della PA devono dialogare tra loro per cooperare e 
svolgere i loro compiti. 
La Comunicazione Pubblica si distingue tradizionalmente in base ai suoi scopi in: 
 Comunicazione Istituzionale che serve ad informare i cittadini sulle leggi e regolamenti 
(Comunicazione Normativa) sulle modalità di funzionamento degli uffici e applicazione delle 
disposizioni (Comunicazione di Servizio), sull’identità delle istituzioni (Comunicazione 
d’Immagine). 
 Comunicazione Politica, che è prodotta da istituzioni pubbliche, partiti e movimenti su temi cui 
esistono orientamenti ed opinioni contrastanti. 
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 Comunicazione Sociale, che tende a promuovere la soluzione di problemi di interesse generale 
(tutela ambientale, salute, sicurezza sociale). 
La comunicazione è un processo negoziale e cooperativo tra chi emette un messaggio e chi lo riceve. 
Allora comunicare significa porsi dal punto di vista del destinatario della comunicazione: identificarlo, 
conoscerlo, ascoltarlo. A questo punto possiamo parlargli, ascoltarlo, riparlargli per capire se e quanto il 
nostro messaggio è stato recepito ed eventualmente per aggiustare il tiro della nostra comunicazione, ciò 
in un processo circolare senza fine. C’è una corrispondenza tra diritto della PA di informarlo, soddisfarlo e 
coinvolgerlo; così come c’è corrispondenza tra diritto del cittadino ad essere ascoltato e dovere della PA di 
ascoltarlo.  
 











PRIMA DI PARLARE , ASCOLTARE ! 





A partire dagli anni ‘ 90 il processo di riforma della PA va di pari passo con una nuova attenzione alla 
comunicazione pubblica che trova il suo compimento normativo nella Legge 150 del 2000 “Disciplina 
dell’attività di informazione e comunicazione della PA”. 
Con la 150/2000, che per la prima volta regolamenta l’intera materia, l’attività di comunicazione ed 
informazione diventa “Funzione Amministrativa”, linea di attività di dignità pari a tutte le altre, obbligo e 
risorsa allo stesso tempo, strumento di funzionamento e di invenzione. 
La Legge 150/2000, art. 1 comma 4 definisce le attività di informazione e comunicazione istituzionale 
quella volta a conseguire: 
 l’informazione ai mezzi di comunicazione di massa 
  la comunicazione esterna rivolta ai cittadini, alla collettività, ed altri eventi 
  la comunicazione interna realizzata nell’ambito di ciascuna amministrazione 
Tali attività sono finalizzate a: 
 illustrare e favorire la conoscenza delle disposizioni normative per facilitarne l’applicazione 
  illustrare le attività delle istituzioni ed il loro funzionamento 
  favorire l’accesso di servizi pubblici promuovendone la conoscenza 
 promuovere conoscenze allargate e approfondite su temi di interesse sociale e pubblico 
  favorire processi interni di semplificazione delle procedure e modernizzazione apparati, la 
conoscenza dell’avvio e del periodo dei procedimenti Amministrativi 
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  promuovere l’Immagine delle Amministrazioni 
La Legge distingue le attività di informazione da quelle di comunicazione, e le affida a figure professionali 
precise: 
l’informazione al portavoce e all’ufficio per le relazioni con il pubblico (URP) ed a strutture analoghe 
(sportelli per il cittadino, sportelli unici della PA, sportelli polifunzionali e sportelli per le imprese). 
 L’attività di comunicazione: 
a) è indirizzata ai cittadini, singoli e associati 
b) garantisce l’esercizio dei diritti di informazione, accesso e partecipazione 
c) agevola l’utilizzo di servizi offerti ai cittadini anche attraverso l’illustrazione delle disposizioni normative 
e amministrative e l’informazione sulle strutture e compiti delle amministrazioni medesime 
d) promuovere adozione sistemi di interconnessione telematica e coordina le reti civiche 
e) altra, mediante l’ascolto dei cittadini e la comunicazione interna, i processi di verifica delle qualità dei 
servizi e di gradimento degli stessi da parte degli utenti 
f) garantisce la reciproca informazione tra l’URP e le strutture operanti nell’amministrazione, nonché tra 
URP delle varie Amministrazioni 
 L’attività di informazione: 
 è indirizzata ai mezzi di informazione di massa 
 assicura il massimo grado di trasparenza, chiarezza, tempestività delle comunicazioni di fornire 
nelle materie di interesse della stessa amministrazione. 
Il DPR n. 422 del 21 settembre 2001 “Regolamento recante norme per individuazione dei “titoli 
professionali del personale da utilizzare presso le pubbliche amministrazioni, per le attività di 
informazione e di comunicazione e disciplina degli interventi informativi” stabilisce i titoli professionali del 
personale da utilizzare nella PA e definisce il percorso formativo: 
 per le attività di informazione: iscrizione all’Albo Nazionale dei Giornalisti, laurea se prevista 
dall’inquadramento 
 per le attività di comunicazione: laurea in Scienze delle Comunicazioni, Relazioni pubbliche e 
assimilabili, Master o altri titoli post-laurea rilasciati da università o istituti pubblici e privati, 
Scuola Superiore della PA. 
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Le amministrazioni sono obbligate a formare il personale sprovvisto dei titoli che venga confermato nei 
ruoli di informazione e comunicazione. Con la direttiva emanata il 7 febbraio 2002 in attuazione della 
legge 150/2000 la comunicazione cessa di essere un segmento aggiuntivo o residuale dell’azione della PA 
e diventa parte integrante. Essa ribadisce che la riforma della PA, il federalismo ed il rafforzamento dei 
livelli locali di governo, l’attuazione del principio di sussidiarietà possono realizzarsi solo con il pieno 
consenso dei cittadini, delle imprese e degli operatori pubblici, che vanno coinvolti attraverso opportuni e 
adeguati processi di relazione e comunicazione. Il cittadino è al centro della comunicazione pubblica e la 
stessa  comunicazione ideale della PA deve essere chiara, corretta, semplice, completa, sintetica.  
Gli attori della comunicazione devono raccordarsi operativamente attraverso una struttura di 
coordinamento, la quale: 
 è formata dal direttore dell’URP, dal direttore dell’ufficio stampa e dal portavoce 
  ha funzioni di programmazione, indirizzo e raccordo delle attività da realizzare 
  ha il compito di presentare al vertice dell’amministrazione entro il 30 novembre di ogni anno il 
piano delle iniziative di comunicazione interne ed esterne. 
Il piano di comunicazione è una modalità per rendere esplicite prima e convergenti poi le azioni di 
comunicazione rivolte verso i pubblici che stanno all’interno dell’organizzazione. Un efficace sistema di 
comunicazione interna produce e fornisce informazioni, supporta l’attività degli uffici di comunicazione ed 
informazione e rende possibile il buon funzionamento della comunicazione esterna. Inoltre, una buona 
comunicazione interna, fondata su un’ampia circolazione delle informazioni sulle attività e processi 
lavorativi e sul pieno coinvolgimento del personale nei progetti di cambiamento organizzativo serve a: 
1) creare relazionalità interne 
2) creare tra gli operatori senso di appartenenza 
3) coinvolgere nel processo di cambiamento della PA 
4) contribuire al benessere organizzativo 
5) costruire l’identità dell’amministrazione 
















                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
ALLEGATO 1 : 
 
 APPROFONDIMENTO SULL’ EVOLUZIONE 
DELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE DAL 








In Italia la Legge 241/1990 regolamenta il diritto di accesso ai documenti di amministrazione . 
Il processo di unificazione ed armonizzazione europea cui il nostro Paese sta partecipando, unito al 
processo di evoluzione in corso, che ha determinato la crisi delle organizzazioni centralizzate e 
burocratizzate, ha richiesto alla Pubblica Amministrazione di cedere la propria sovranità a favore di un 
sistema federato più frammentato ed orientato al decentramento. Per attuare tale progetto di riforma la 
Pa ha dovuto porre in discussione principi che da sempre hanno costituito il motore delle sue attività  , in 
favore di modelli organizzativi e tecniche gestionali  in parte mutuati dal comparto privato. 
Come già ricordato precedentemente, l’ ultimo decennio è stato caratterizzato da una forte volontà di 
cambiamento, di rottura con il passato stereotipato, manifestatosi  anche sotto forma di una produzione 
legislativa certosina da parte del Legislatore nazionale: ricordiamo la citata Legge 241/1990 che ha 
sostituito il “segreto” con il principio della “trasparenza”. Il cammino è poi proseguito con il Decreto 
Legislativo 29/1993 che ha rappresentato un momento determinante, avendo chiarito l’ intento della Pa  di 
uniformarsi alle amministrazioni europee dal punto di vista dell’ efficienza, razionalizzazione del lavoro 
pubblico, sia in termini di bilancio che di disciplina giurisprudenziale. Il Decreto 29/1993 appare 
rivoluzionario per la nuova  concezione di pubblico impiego che ne risulta e per la prima volta si affrontano 
punti come omogeneità delle funzioni, trasparenza, individuazione delle responsabilità, la flessibilità 
organizzativa. 
L’impulso maggiore è stato conferito dalle Leggi Bassanini che, sulla scia di normative precedenti, hanno 
dato intensità e qualità agli sforzi profusi dallo Stato nello sviluppo del Sistema -Paese. La Legge 59/1997 è 
un provvedimento contenente principi  generali, ispiratori delle leggi successive.  Principio cardine è quello 
del decentramento inteso come delega del Governo Centrale a Regioni, Enti locali di gran parte delle 
funzioni amministrative, sulla base del quale si sviluppa il principio di sussidiarietà  secondo cui la 
riorganizzazione dei poteri pubblici deve procedere dal basso verso l’ alto, privilegiando i livelli di 
amministrazione più vicini al cittadino italiano, al fine di rivalutare il rapporto tra questo ultimo e la Pa , 
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valorizzando gli interventi dello Stato resi possibili grazie ad una presenza ramificata sul territorio. Gli altri 
principi rimandano alla flessibilità organizzativa delle amministrazioni attuata attraverso interventi 
finalizzato al riordino dei Ministeri, alla razionalizzazione dell’ impiego delle risorse umane, alla 
realizzazione del budget di spesa con individuazione dei ruoli dirigenziali e con relativa attribuzione delle 
responsabilità. 
Si possono ricondurre le due iniziative legislative , la Legge 59/1997 e la Legge 127/1997, agli obiettivi  di 
semplificazione amministrativa e di  recupero di efficienza. In attuazione della Legge 59/1997 è stato 
emanato anche il Decreto legislativo 112/1998 finalizzato al conferimento di funzioni  e compiti 
amministrativi dello Stato alle Regioni ed agli Enti locali : prende il via quello che è stato definito 
“federalismo amministrativo” . Nasce un nuovo progetto che  prevede uno Stato più  snello e più “leggero”, 
nella direzione di un recupero di maggiore efficacia ed efficienza. Quindi, entra in crisi la logica 
centralistica, di difesa di interessi costituiti intorno ad una gestione accentrata e si delinea un’ 
organizzazione più snella, flessibile e funzionale ; nasce l’ esigenza di un nuovo modo di governare il paese 
e per contro, sorge un crescente bisogno di delegare le funzioni di Governo. 
In ultimo, si possono ricordare i due testi unici che rappresentano un valido punto di partenza : il Testo 
Unico degli Enti Locali  ed il Testo Unico delle disposizioni legislative e regolamentari in materia dio 
documentazione amministrativa. Il  processo di trasformazione della Pa ,reso necessario dall’ evoluzione 
della  società  , con tutte le conseguenze che esso comporta per la crescita civile ed economica del paese e 
dal divario consistente con le Pa europee , si sostanzia in alcuni punti cardine che pongono le basi per avvio 
dei processi di E-government. 
Fase 1: ridefinizione ruoli e funzioni: conseguente dismissione attività che non richiedono più una gestione 
diretta, rinuncia  a molti poteri d’intervento rispetto ad iniziative dei cittadini, privati ed imprese ,per cui  lo 
Stato si concentra sulle funzioni essenziali, focalizzando su  di esse le risorse disponibili e reperibili. 
Fase 2: ampia devoluzione di poteri, funzioni, compiti amministrativi e normativi :applicazione di principi, il 
più  importante dei quali  è quello di sussidiarietà, definizione delle materie riservate alle amministrazioni 
centrali ,prevedendo ,per le altre, che il trasferimento comprenda tutti i compiti relativi alla cura di 
interessi e promozione dello sviluppo delle realtà regionali e comunali, ripartizioni dei poteri e delle 
responsabilità secondo i principi del federalismo amministrativo. 
Fase 3: processo di deregulation, delegificazione e semplificazione dei procedimenti amministrativi:  
sostituzione di alcune regole con procedure finalizzate alla tutela degli interessi  generali , con lo scopo di 
attuare la” better - regulation” , la riduzione del carico burocratico sui cittadini e sulle imprese, migliorare 
le amministrazioni e semplificare il sistema delle responsabilità per renderlo più trasparente possibile , in 
modo da dispiegare le potenzialità e le energie delle singole amministrazioni  
Fase 4: riorganizzazione complessiva della struttura del Governo, dei Ministeri e delle Amministrazioni 
centrali e periferiche : larga attribuzione di autonomia anche nella scelta del modello organizzativo e 
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gestionale , sostituzione del modello burocratico ad una pluralità  di modelli gestionali in relazione alla 
mission propria di ogni ente, introduzione di una serie di principi fondamentali, la delegificazione , la 
flessibilità  organizzativa, la distinzione tra politica ed amministrazione, la razionalizzazione. 
Fase 5: riforma del sistema dei controlli che mira a rafforzare il controllo di gestione interno, i sistemi di 
valutazione delle performances ed adozione di parametri e metodologie che privilegiano l’  efficienza e l’ 
efficacia della Pa  in termini di customer  satisfaction. Il successo sul cittadino-utente e’ il riflesso stesso di 
una organizzazione interna efficiente. 
Fase 6 : completamento della riforma del pubblico impiego con la piena estensione ai dirigenti ed ai 
dipendenti pubblici delle regole del diritto del lavoro privato e con forte valorizzazione dell’ autonom ia e 
della piena responsabilità dei funzionari pubblici. 
IL CONTRATTO DI SERVIZIO NELLA RIFORMA DEI 
SERVIZI PUBBLICI 
Nell’ ordinamento costituzionale italiano, le Pubbliche Amministrazioni sono definiti come apparati 
organizzativi preposti all’ esercizio dell’ azione amministrativa , strumentali al soddisfacimento dei bisogni 
della collettività. 
Esse interpretano le istanze della comunità e rispondono alle stesse attraverso attività di servizio, fornendo 
attuazione agli obiettivi ed ai programmi definiti dall’ autorità politica, nel rispetto dell’ ordinamento 
giuridico.  La natura dei bisogni che le Amministrazioni pubbliche sono chiamate a soddisfare è alquanto 
diversificata e sempre più complessa .Proprio l’ emergere dei bisogni complessi è legato alla progressiva 
evoluzione della società e delle dinamiche.  Se , in passato, il cittadino si accontentava di ricevere una 
semplice prestazione ( il certificato anagrafico o la disponibilità di acqua potabile ) , oggi chiede che sia 
integrata da una serie di servizi quali la facilità di accesso ed una riduzione dei tempi di acquisto, o anche 
la cordialità e le competenze degli operatori. 
Tutto ciò ha comportato un cambiamento progressivo del ruolo della Pa che , da soggetto dispensatore di 
prestazioni , si è trasformato in responsabile della fornitura di servizi. 
La Pa si è dovuta evolvere, aprendosi alla partecipazione delle forze sociali ( utenti, imprenditori , e 
lavoratori) , riorganizzando la propria struttura ed adeguando l’ azione amministrativa ai nuovi principi di 
efficacia, efficienza ed economicità , trasparenza ed equità . 
Nell’ ambito delle attività amministrative rientrano i servizi pubblici dei quali l’ ordinamento giuridico non 
dà una definizione univoca. L’ assenza di una disposizione normativa che chiarisse la nozione di servizio 
pubblico ha determinato l’ elaborazione di diverse tesi dottrinali in materia, tra le quali meritano d i essere 
riportate la teoria “ soggettiva “ e quella “oggettiva”  di servizio pubblico. 
25 
 
La teoria soggettiva, sviluppata agli esordi del  XX secolo in corrispondenza di processi di 
municipalizzazione e nazionalizzazione dei servizi pubblici, focalizza l’ attenzione che elemento qualificante 
della nozione di servizio pubblico sia l’ assunzione e la gestione da parte di un potere pubblico di un’ 
attività. 
La teoria oggettiva, invece, pone l’ intento di qualificare un ‘attività in base alla sua rispondenza alla 
pubblica utilità ed al pubblico  interesse ed al controllo direttivo di un soggetto pubblico, a prescindere dal 
soggetto al quale è istituzionalmente collegata. Secondo l’ interpretazione più accreditata , tale concezione 
sembra trovare conferma nella Costituzione, che ha chiarito come esistano attività qualificabili 
oggettivamente  come servizi pubblici essenziali e che proprio in ragione della loro natura possono essere 
riservate o trasferite allo Stato o agli enti pubblici. Dal combinato disposto degli articoli 41 e 43 della 
Costituzione emergerebbe poi che per servizio pubblico deve intendersi ogni attività economica, pubblica o 
privata, sottoposta ai programmi e controlli ritenuti dalla legge opportuni per indirizzarla e coordinarla ai 
fini sociali. Ciò che risulta essere rilevante è l’attività e la sua attitudine a soddisfare un interesse di 
carattere generale, indipendentemente dalla natura pubblica o privata del soggetto titolare della stessa ( 
Corte di Cassazione Sez V, 6 giugno 1991 e Cass Sez 24 luglio 1989 ).Sebbene la teoria oggettiva non sia 
scevra da critiche, in una nuova prospettiva l’ aspetto soggettivo è stato individuato non nel momento 
gestorio quanto nel dato finalistico che caratterizza i servizi pubblici. La nozione  soggettiva risulta 
inadeguata se intesa nel senso tradizionale come riferimento alla gestione , mentre diviene attuale se si 
ricomprende la l’ assunzione del servizio del servizio tra i compiti dell’ ente pubblico. Il servizio pubblico 
diviene  un’attività che l’ ente assume e considera propria nell’ ambito dei compiti istituzionali perché 
connessa all’ esigenza di benessere e sviluppo della collettività, potendo, nel momento del dipanarsi 
degli atti gestori , essere svolta da un terzo soggetto sulla base di un titolo giuridico di conferimento da 
parte dell’ amministrazione.  
Quali sono le caratteristiche del servizio pubblico? 
Il diritto comunitario definisce il servizio pubblico come l’attività amministrativa svolta dalla Pa per il 
soddisfacimento immediato e diretto di interessi della collettività , avendo coscienza del contesto tecnico e 
sociale. 
Gli elementi distintivi di un determinato servizio percepito come pubblico si presentano quando: 
  Un’attività è assorbita in area pubblica per una decisione politica 
 L’ attività non è espressione di poteri autoritativi dell’ Amministrazione 
 Consiste nell’ espletamento di un’ attività materiale nei confronti di una collettività indeterminata 
secondo criteri di doverosità , universalità ed accessibilità. 
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 Viene espletata un’ attività  di pubblico servizio attraverso un’ organizzazione complessa che 
sempre più assume dimensioni imprenditoriali. 
 
Riferendoci  alla disciplina degli enti pubblici locali, in quanto il case study dell’ elaborato è il Comune di 
Pisa,  nell’ ambito del concetto generale di servizio pubblico, risulta individuabile quello di SERVIZIO 
PUBBLICO LOCALE. 
L’articolo 112 del Testo Unico degli Enti Locali ( Decreto legislativo 267/2000) stabilisce che:  
“ Gli enti locali, nell’ambito delle rispettive competenze, provvedono alla gestione dei servizi pubblici che 
abbiano per oggetto produzione di beni ed attività rivolte a realizzare fini sociali e promuovere lo sviluppo 
economico e civile delle comunità locali “. 
Il servizio pubblico assume la denominazione locale quando è caratterizzato dai seguenti  elementi: 
1. Imputabilità all’ ente locale del servizio 
2. Oggetto del servizio consistente nella produzione di beni ed attività destinati alla comunità locale 
3. Scopo consistente nella realizzazione di fini sociali e nella promozione e sviluppo delle comunità 
locali 
La riformulazione dell’ articolo 113 , 113 bis TUEL , per effetto della nuova riforma dei servizi pubblici locali 
( operata nell’ ambito della Legge Finanziaria 2004 ) , ha introdotto la distinzione tra servizi pubblici a 
rilevanza economica ( articolo 113 ) e servizi privi di rilevanza economica ( articolo 113 bis ). La nuova 
dizione, mutuata dal diritto dell’ Unione Europea, è stata adottata dal legislatore nazionale . Non risultano 
essere chiari i confini della dizione “servizi pubblici locali a rilevanza economica “ , né lo stesso legislatore 
ha provveduto ad esplicare in qualche modo il portato della stessa. In questo senso risulta essere 
ipotizzabile, richiamandosi al Libro Verde sui servizi di interesse generale della Commissione Europea, una 
definizione di servizi privi di rilevanza economica come quelli riconducibili in senso lato nell’ ambito dei 
servizi sociali . La distinzione operata dal Legislatore incide soprattutto sulla diversa disciplina relativa alle 
modalità di affidamento e di gestione dei servizi dettata dagli articoli 113 e 113 bis TUEL. 
L’ erogazione dei servizi pubblici è storicamente riconducibile agli Enti locali ed in particolare ai Comuni. Da 
oltre un secolo in Italia le strutture municipali hanno provveduto a soddisfare direttamente i bisogni delle 
proprie comunità, elaborando modelli gestionali funzionali all’ erogazione di servizi qualitativamente 
soddisfacenti  ( primo fra tutti l’ azienda speciale ). La gestione dei servizi pubblici da parte degli enti locali 
attraverso una propria struttura organizzativa ha mostrato, a partire dagli anni ’90, una inadeguatezza 




Perché l’ esternalizzazione dei servizi pubblici? 
Le più significative ragioni della crisi del modello municipale della gestione diretta dei servizi possono 
essere così sintetizzate: 
 Il crescere della complessità del sistema dei servizi per l’ emergere di nuovi e più articolati bisogni 
 L’ insostenibilità dei costi connessi alla gestione diretta dei servizi 
 L’ esigenza di strutture di gestione dei servizi più agili ed estranee ai vincoli del diritto 
amministrativo 
 Il processo di integrazione europeo e la relativa pressione comunitaria per l’ apertura del mercato 
dei servizi alla concorrenza 
 Azione di liberalizzazione a livello nazionale di alcuni settori dei servizi pubblici 
 Articolazione di molti servizi su base sovracomunale ( ad esempio il servizio idrico integrato ed il 
trasporto pubblico locale ) 
 La generale crisi del modello dell’ intervento pubblico in economia , aggravata in alcuni casi da 
fenomeni degenerativi quale quello della corruzione 
Quali diversi modi esternalizzare ? 
Il processo di esternalizzazione che ha investito il settore dei servizi pubblici sin dagli inizi degli 
anni Novanta ha assunto differenti connotazioni: 
1. Privatizzazioni  formali : creazione di società di capitali a totale partecipazione pubblica , frutto 
della trasformazione societaria di enti pubblici economici o aziende speciali, cui affidare 
direttamente la gestione del servizio 
2. Privatizzazioni sostanziali: cessione a soggetti privati della società affidataria del servizio o del 
controllo di essa 
3. Ricorso al mercato : servizio affidato a soggetti terzi ( a capitale privato, pubblico o misto ) 
scelti a seguito di gara ad evidenza pubblica. 
Quali sono i soggetti del sistema dei servizi pubblici? 
Il processo di esternalizzazione ha comportato la trasformazione della Pubblica Amministrazione in 
interprete dei bisogni dei cittadini utenti e responsabile del loro soddisfacimento attraverso idonei  
operatori  con il graduale superamento del ruolo di erogatore diretto del servizio. L’affidamento dell’ 
erogazione del servizio ad un soggetto esterno ( legato all’ Amministrazione quale istituzione, azienda 
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speciale o società totalmente o prevalentemente partecipate o ad essa terzo )ha determinato la necessità 
di una netta definizione dei rispettivi ruoli.  
Il RUOLO DELL’ ENTE LOCALE  è  riconducibile all ‘ attività di indirizzo e controllo. Per quanto concerne la 
funzione d’ indirizzo : la scelta delle soluzioni che , compatibilmente con la disponibilità di risorse dell’ ente 
affidante o dell’ utenza ( sopportabilità della tariffa ) possono meglio soddisfare le legittime aspettative dei 
cittadini , non termina con l’ affidamento dell’ esecuzione del servizio. Spetta, infatti, all’ Amministrazione 
la valutazione della bontà e/o attualità ed adeguatezza dei servizi previsti nei contratti di affidamento. 
Ogni soluzione adottata, tanto più se innovativa ( come nel caso di settori ad alta innovazione tecnologica 
o nei quali la variabilità socio-culturale sia alta ) contiene elementi di previsione di fatti futuri che sono da 
verificare. 
E’ compito dell’ ente affidante la costante verifica della bontà delle soluzioni adottate e l’ iniziativa di 
adeguare il servizio alle mutate esigenze dei cittadini.  
Esso si avvarrà del supporto tecnico- operativo dell’ erogatore  , poiché dovrà operare scelte che si 
riferiscono non solo al servizio vero o proprio , ma anche ai servizi connessi ed alle politiche generali o 
intersettoriali ; non dovrà né delegare al gestore  né rendere vacante questa funzione. 
Riguardante il controllo, l’ ente locale dovrà esercitare , limitandosi esclusivamente agli aspetti 
prestazionali e non a quelli organizzativi  interni  del gestore, l’ effettiva e corretta erogazione di quanto 
previsto contrattualmente . Tale attività , che assume particolare importanza in una visione temporale pari 
a quella della durata dell’ affidamento , dovrà essere svolta attraverso una serie di strumenti di 
rilevamento e controllo che garantiscano un reale e costante monitoraggio delle performances erogate e 
dei loro risultati. 
L’ ente locale potrà avvalersi del gestore per ottenere , contrattualmente, dati relativi alla gestione. 
 Quale ruolo del soggetto gestore ?  L’ affidatario individuato dall’ ente locale organizza  il servizio 
seguendo gli indirizzi dell’ amministrazione affidante, ma mantenendo piena autonomia nella gestione. 
Pertanto, il soggetto affidatario organizza le risorse strumentali ed umane disponibili secondo modalità di 
cui assume la responsabilità ed al di fuori della Pa affidante. 
Per quanto riguardo l’ erogazione  del  servizio , l’ affidatario , sulla base della propria autonomia 
organizzativa e seguendo gli indirizzi ed obiettivi fissati dall’ Amministrazione affidante, eroga il servizio, 





NUOVO RUOLO DEGLI ENTI LOCALI 
                                                                      ENTE LOCALE 
                                                         DEFINIZIONE OBIETTIVI  
                               INNOVAZIONE                                                 PROGETTO  
                     VERIFICA RISULTATI                                                  AFFIDAMENTO 
              VERIFICA PRESTAZIONI 
                                                                                                                                      
                               ORGANIZZAZIONE                      EROGAZIONE DEL SERVIZIO 
IL CONTRATTO DI SERVIZIO 
QUALE QUADRO NORMATIVO?  Il rapporto tra l’ affidatario e l’ente locale è regolato da un negozio di 
servizio. Il Legislatore ha introdotto il concetto di contratto come “ regolazione dei rapporti tra Ente ed 
azienda speciale” per effetto della previsione contenuta nell’ articolo 4 , Legge 95/95 ( articolo 114 TUEL ). 
Un riferimento allo stesso come “ convenzione con le società miste “ si trova anche nell’ articolo 5 DPR 
533/96. 
Le normative di settore ( “ Ronchey legge 4/1993 , legge “ Burlando “ Decreto legislativo 422/97, “Letta” 
Decreto legislativo 164/00) fanno riferimento allo strumento contrattuale rapportandolo agli elementi di 
valutazione dei risultati del servizio affidato. 
L’ articolo 35 della Legge 448/01 ( riformando gli articoli 113 e 113 bis TUEL ) ha : 
 Introdotto l’ obbligo di contratto di servizio per la regolazione dei rapporti tra Pa e soggetto 
erogatore del servizio pubblico in relazione ad ogni ipotesi di affidamento di servizio pubblico 
locale 
 Previsto che il contratto di servizio vada allegato al bando di gara, nella fase di scelta del soggetto 
gestore.. 
Tale disciplina ha trovato conferma nuovamente dalla riforma dei servizi pubblici locali operata dall’ 
articolo 14 D. L 269/03 ( convertito in L 326/03 ) e dalla collegata Legge Finanziaria 2004 Legge 350 / 03. 
Pertanto, alla luce delle normative , il contratto di servizio ha acquisito una centralità determinante nel 
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                                                  CONTRATTO DI SERVIZIO  
                                           (Articolo 113 bis TUEL) 
Il contratto di servizio è una particolare tipologia negoziale rientrante nell’ ambito dei contratti conclusi 
dalla Pa che trova una compiuta definizione nelle norme del diritto pubblico ( contratti ad evidenza 
pubblica). Pertanto, l’applicabilità allo stesso della disciplina prevista dal Codice Civile in materia 
contrattuale ( Libro IV ), deve essere valutata alla luce delle limitazioni previste dalle disposizioni 
pubblicistiche. Per definire, correttamente cosa debba intendersi per contratto di servizio si deve fare 
riferimento alle normative ed alle nozioni tipiche del diritto pubblico. Si può definire contratto di servizio il 
contratto mediante il quale un Ente pubblico affida ad un erogatore ( il gestore ) lo svolgimento di 
determinati servizi pubblici , con contestuale trasferimento di funzioni pubbliche , nonché di beni pubblici 
strumentali allo svolgimento del servizio affidato.     
Le parti contraenti vanno individuate da un lato nell’ Amministrazione pubblica ( affidante ) e , dall’ altro, 
nel soggetto gestore dal servizio affidato ( affidatario ). L’Amministrazione pubblica deve sempre 
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perseguire un pubblico interesse ed ogni sua singola azione deve essere giustificata dal perseguimento di 
tale interesse. L’interesse perseguito dal contratto in esame consiste proprio nel soddisfacimento di un 
interesse generale a che una determinata platea di utenti usufruisca di un servizio pubblico . In tale ottica, 
gli utenti sono tutelati in quanto collettività e portatori di un interesse comune. Seppur destinatari, in 
ultima analisi, delle prestazioni oggetto del contratto del servizio non rivestono la qualifica di parti 
contraenti. Tuttavia, la previsione di eventuali obblighi inerenti al servizio affidato ( quali la previsione di 
livelli minimi di qualità del servizio o determinati obblighi di informazione nei confronti degli utenti ) 
potranno essere fatti valere dal singolo utente o perché riproposti tra le disposizioni che verranno poste per 
la disciplina dei rapporti contrattuali con i singoli utenti o comunque perché da questi richiamati per 
relationem 
IL RUOLO DEL CONTRATTO DI SERVIZI NEL SISTEMA 
DEI SERVIZI PUBBLICI 
                                       ENTE LOCALE 
 




UTENTI                                                                      EROGATORE      






















                                                       CAPITOLO 2 : 
ORGANIZZAZIONE E COMUNICAZIONE 




2.1) La riforma del management pubblico 
Il settore pubblico sembra esprimere una continua stratificazione di vari intenti riformistici, si vengono a 
creare delle “traiettorie di riforma” caratterizzate da sviluppo temporale molto lungo che attesta il 
carattere di dinamismo. Dunque lo “status attuale che caratterizza la pubblica amministrazione italiana è il 
frutto di un articolato percorso sviluppato seguendo una traiettoria di riforma la cui analisi può essere 
condotta individuandone le principali fasi in cui si è snodata. 
1) La prima fase, definibile come preparatoria  è collocabile temporalmente negli anni ‘80, si caratterizza 
per il fatto che taluni Enti, o per meglio dire alcuni dirigenti animati da uno spirito definibile “pionieristico” 
hanno applicato i criteri di conduzione tipici delle aziende private alla pubblica amministrazione. Essi, 
sebbene mancasse una normativa di riferimento, hanno cercato di superare gli atteggiamenti ostativi tipici 
di una PA in cui l’efficacia dell’azione pubblica era correlata al mero  compliance delle procedure, 
normative. 
2) fase Gli esiti riformistici ascrivibili a tale periodo appaiono modesti anche se vale la pena ricordare che 
sono stati propedeutici per “entrare“ nella seconda fase posizionabile tra la Legge n. 142 dell’8 giugno 
1990, che ha segnato la CHIAVE AZIENDALISTA del sistema pubblico, e la seconda metà degli anni ‘90. È al 
modello aziendale che viene riconosciuto il ruolo di modernizzatore ed innovatore del sistema delle PA, 
ammettendo due sfere distinte ma reciprocamente condizionanti: quella pubblica e quella manageriale. Si 
è così venuta ad affermare in tale fase la separazione tra titolarità della funzione pubblica ed effettiva 
gestione ed erogazione dei servizi. 
3) La terza fase sviluppatasi a cavallo tra i due secoli XX e XXI è stata caratterizzata dalla diffusione di un 
atteggiamento di tipo organico rispetto all’ esigenza di rinnovamento che ha coinvolto tutti i livelli di 
governo, da quello centrale a quello territoriale, in un processo di consolidamento dei ruoli e attribuzioni. 
Ciò che si è affermato è un modello reticolare di governante pubblica, il cui connotato relazionale è 
divenuto elemento essenziale di sviluppo. 
4) fase ,il Borgonovi nel proprio saggio del 2004 “Ripensare le PA”, riconosce un ulteriore periodo, il 
quarto, l’attuale, che l’autore definisce di consolidamento del modello aziendale. In esso il sistema 
dimostra tutta la propria maturità ripensando al ruolo sociale svolto innalzando sia il grado di 
Accountability pubblica, sia di efficacia sistematica. Il modello reticolare assume valenza funzionale, una 
dimensione virtuale per il deciso ricorso dell’ICT che diventa il vettore privilegiato nei rapporti tra PA e 
cittadino. 
Le traiettorie di riforma sono originate da “forze” che agiscono sul sistema pubblico. Ma allora quali sono 
le forze che agiscono sullo stesso? A ciò si può rispondere solo proponendo il  modello “euristico” 
proposto da Pollit e Bouckaert  per interpretare la riforma del public management. I due studiosi, 
partendo dalla constatazione che la maggior parte dei processi di riforma sono stati concepiti e guidati 
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dall’alto, hanno concluso che la forza riformatrice è sovente esercitata dall’ élite rappresentata da 
governanti e/o da funzionari pubblici di alto profilo. Oltre al ruolo esercitato dall’élite quale elemento 
propulsivo delle riforme, posto in posizione centrale, sono presenti altre variabili ciascuna delle quali 
individuata da un quadrante come mostrato in figura sottostante. 
FORZE SOCIO-ECONOMICHE:                                   SISTEMA SOCIO-POLITICO: 
 FORZE ECONOMICHE GLOBALI                                                        NUOVE IDEE DI MANAGEMENT 
 CAMBIAMENTISOCIO-DEMOGRAFICI                                            PRESSIONI DEI CITTADINI 
 POLITICHE SOCIO ECONOMICHE NAZIONALI                               IDEE DEI PARTITI POLITICI 
 
 
                                                    SISTEMA AMMINISTRATIVO: 
 CONTENUTI PACCHETTO DI RIFORMA 
 PROCESSO DI REALIZZAZIONE 
 RIFORME REALMENTE CONSEGUITE 
                                                                                                                                
(Bouckaert e Pollit) 
Nel quadrante  in alto a sinistra dello schema mostrato  sono rappresentati i fattori di natura economica e 
socio-demografica, in quello in alto a destra figurano le variabili di tipo politico ed intellettuale, nel 
quadrante in basso e centrale è possibile trovare gli elementi di tipo amministrativo. 
I cambiamenti dei sistemi amministrativi, essendo dunque inquadrabili tra le riforme micro-sistemiche, 
sono quelli che impattano maggiormente sia sul connotato soggettivo degli individui, sia sulla cultura 
organizzativa dominante. In una democrazia dove funziona il concetto di delega e dove i rappresentanti 
eletti nelle PA hanno il compito di gestire, di prendere le decisioni ed operare in modo continuo, si pone in 
modo chiaro il problema di” redde rationem “del proprio operato. Un “redde rationem “ che deve tradursi  




Ma la comunicazione non solo rende conto ma è decisiva nella fase di costruzione di progetti,  di 
definizione delle priorità, di individuazione delle esigenze e di conseguenza di costruzione delle risposte. Il 
tema è quello di coniugare la responsabilità dei deleganti con le modalità di costruzione del dialogo tra le 
due parti attraverso la comunicazione. 
Gestire significa prendere le decisioni ed operare in modo continuo.  Ai diversi livelli (Stato, Regione, 
Provincia, Comuni) abbiamo una orma di rappresentanza che sottintenda una delega a gestire e ad 
operare. Tale delega non può essere disgiunta dal concetto di responsabilità e da quello di rendere conto 
del proprio operato. È necessario ragionare in termini di responsabilità degli eletti ed elettori: da ciò 
emerge l’importanza dei flussi informativi che interviene nella fase di costruzione progettualistica e dalle 
azioni, nella fase di rendicontazione risultati e valutazione da parte dei cittadini-utenti. Ma allora a tale 
punto della trattazione ci chiediamo quali sono i valori fondanti dell’ente pubblico? Partendo proprio da 
quanto detto precedentemente con riferimento ai concetti di delega e di responsabilità, l’amministrazione 
pubblica deve essere orientata ai valori fondamentali sulla base dei quali può dirigere la propria azione. La 
serie di valori a cui deve ispirare  l’azione degli enti pubblici (mutuati dallo studio economico-aziendalistico 
delle imprese private) sono: 
 efficienza ed economicità, in quanto gestire le risorse finanziarie deve essere ispirata al miglior 
utilizzo ed alla massima produttività 
 efficacia, ovvero il raggiungimento degli obiettivi nei tempi previsti 
  la qualità che deve essere riferita all’intero processo di produzione e non solo all’output 
ottenuto (in tal caso il servizio pubblico) 
  la valorizzazione del capitale umano interno all’Ente e sul territorio 
  la concertazione, il coinvolgimento, la partecipazione all’elaborazione dei progetti, 
individuazione delle priorità 
 riequilibrio territoriale che coniuga uno sviluppo integrato del territorio 
 la compatibilità delle esigenze ambientali e sociali. 
 
Prima di essere comunicati, tali valori devono essere tradotti in documenti, quali la Carta dei Valori e i 
Codici Etici. 
Ma forse l’etica, oggi, in un momento storico ove domina spesso la corruzione, è una delle esigenze più 
importanti? Non è forse vero che sia nel privato che nel pubblico, sono proliferati comportamenti 
antietici? Non è vero che una delle esigenze più importanti è la fiducia che si basa sulla reputazione delle 
organizzazioni private e pubbliche? Ebbene, prima di comunicare l’identità occorre comprendere i valori 
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che stanno alla base di questa: la comunicazione deve essere uno strumento che comprenda, interpreta 
tale identità e la trasmette attraverso i canali possibili. 
2.2)  Comunicazione come paradigma organizzativo: 
il programma del Sindaco e Presidente della 
Provincia 
Gli Enti pubblici sono composti da due parti fondamentali: 
1) l’Ente inteso come istituzione con i suoi riferimenti politico-amministrativi (Consiglio, Presidente, 
Giunta) e gli organi di controllo (Revisori dei conti, controllo di gestione interno) 
2) l’Ente come azienda pubblica, dotata di una propria struttura gestionale composta da direzione 
generale, dirigenti, funzionari e personale (svolta manageriale nella Pubblica Amministrazione). 
Le due componenti dell’azienda operano in maniera gerarchicamente disgiunta ma strategicamente 
coordinata. Questo coordinamento previsto in modo organico e preciso dal TUEL (Decreto Legislativo n. 
267del 2000) trova un forte riferimento anche dal punto di vista organizzativo ed operativo nel 
Programma del Sindaco e del Presidente. Questa base di partenza dell’attività amministrativa e gestionale 
è il piano strategico dell’Ente-azienda, elemento trasversale che individua progetti, obiettivi e priorità. Con 
il controllo strategico introdotto da Lorange lo stato dell’arte del programma viene analizzato con cadenza 
annuale. È proprio a tale decremento che il piano di comunicazione deve ispirarsi; occorre produrre una 
comunicazione sui progetti e sui risultati e non sull’annuncio dei fatti ed eventi non analizzati sotto 
l’aspetto organizzativo e quali quantitativo. Il rischio è di ridurre la comunicazione ad un effimero e non 
democratico effetto annuncio. 
Nella PA la comunicazione non è una vernice con la quale” abbellire” i risultati prodotti ma è elemento del 
processo di produzione che si completa con un’informazione precisa ai cittadini. La comunicazione diviene 
un elemento essenziale della struttura organizzativa dell’ente e deve essere correlato con i principali 
macrosettori che individuano prodotti e servizi. È a tale punto che dobbiamo ricordare i tre componenti 
chiave nella definizione della struttura organizzativa (DAFT, 2008): 
1) la struttura organizzativa indica i rapporti di dipendenza formale, compresi il numero di livelli gerarchici 
e lo SPAN OF CONTROL di manager e supervisori. 




3) la struttura organizzativa comprende la progettazione di sistemi che assicurino una comunicazione e 
coordinamento efficace e integrazione degli sforzi tra le unità organizzative. 
I primi due elementi si riferiscono al framework strutturale, ovvero alla gerarchia verticale, il terzo 
elemento riguarda gli schemi di interazione tra dipendenti ed organizzazione. La struttura organizzativa 
viene rappresentata dall’organigramma aziendale. 
La comunicazione  costituisce una risorsa insostituibile che completa ogni ciclo di produzione che deve 
concludersi con un supporto informativo. Un’attività non è conclusa se non viene adeguatamente 
comunicata. Quali sono le diversità tra attività di comunicazione svolta dalle imprese private e la PA? 
Nelle aziende private l’attività di comunicazione ha il compito di promuovere l’attività l’immagine 
istituzionale e quindi di favorire la penetrazione sul mercato del “marchio” (Brand). 
Nella PA l’aspetto di promozione è presente ma, prevalente  è la considerazione della conoscenza che il 
cittadino deve avere rispetto ai prodotti/servizi, alla progettualità messa in campo, alle modalità di 
individuazione delle priorità. La comunicazione deve essere a due vie: solo così si ha partecipazione 
democratica elettronica sancita dall’art. 9 del codice di Amministrazione Digitale (Decreto Legislativo del 
2005 n. 82): 
“Lo Stato favorisce ogni forma di uso delle nuove tecnologie per promuovere una maggiore partecipazione 
dei cittadini, anche residenti all’estero, al processo democratico e per facilitare l’esercizio  dei diritti politici 
e civili sia individuali che collettivi”. 
Come sarà poi nel proseguo del lavoro approfondito, mi sembra opportuno anticipare in tale sede  come 
relativamente a tale tema, l’esperienza del Comune di Pisa risulti particolarmente significativo. Alla base 
della comunicazione come paradigma organizzativo c’è la consapevolezza che il processo comunicativo 
debba permeare tutta la struttura e divenire un aspetto essenziale della cultura aziendale. Per eliminare il 
rischio di una comunicazione effimera si deve operare in modo tale che tale obiettivo entri in ogni 
progetto, in ogni servizio, in ogni rapporto con il cittadino. Il processo comunicativo non deve essere 
lasciato solo al portavoce del Presidente o del Sindaco e all’ufficio stampa, ma necessita di 
coinvolgimento, contatti diretti attraverso telefono o attraverso Internet. Per attuarlo è stato utilizzato dal 
Comune di Pisa uno strumento manageriale mutuato dalla cultura nipponica ovvero il ricorso ai gruppi di 
lavoro. Per ogni progetto posto in atto è stato necessari costruire e lavorare in team con obiettivi precisi, 
tempi rapidi e flessibili ed adeguate risorse umane. Laddove il progetto mostrasse un carattere 
trasversale, le persone vengono e sono state selezionate in base alle competenze necessarie. Inoltre si 
deve in tale sede ricordare che ad ogni gruppo di lavoro è legato un sistema incentivante e solo in tale 
modo si favorisce una gestione del sistema di comunicazione integrata che si collega a sua volta allo 
sviluppo organizzato e alle conoscenze. Altri strumenti di coordinamento sono le riunioni di 
coordinamento che avvengono periodicamente a livello dei servizi per diffondere al massimo livello fra il 
personale, le conoscenze e le indicazioni emergenti dalla Conferenza dei Dirigenti che affronta temi 
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strategici dell’Ente locale. Si può allora affermare che la comunicazione è aspetto indispensabile dell’intera 
attività dell’Ente, interviene sui progetti, sui servizi, sulla promozione di iniziative rilevanti per il territorio. 
È importante dunque comunicare l’identità dell’ente, quello che vuole essere, i suoi valori, i riferimenti nel 
territorio, gli obiettivi strategici di medio periodo; essa deve essere ancorata al sistema di pianificazione 
dell’Ente. È fondamentale parlare di sistema di pianificazione perché è solo da una logica sistemica che 
emerge in tutta la sua evidenza la possibilità di raggiungere gli obiettivi con minori costi possibili e con il 
rispetto dei tempi e dei livelli di qualità. La comunicazione deve intervenire in tutta la fase della 
pianificazione integrandosi con la stessa come elemento imprescindibile. La fase di planning inizia dal 
programma del Sindaco o del Presidente che costituisce l’equivalente del piano strategico nelle imprese. È 
necessario trasformare il programma in macro obiettivi di mandato:  così tale documento di carattere 
descrittivo diviene un piano con declamazione degli obiettivi in senso gerarchico. Nella parte superiore 
dello schema stanno gli obiettivi di indirizzo e di struttura, di valenza di medio periodo, nella parte 
inferiore dello schema troviamo gli obiettivi che vanno declinati annualmente e che si traducono in azioni 
operative. Già nel momento in cui si definisce lo schema gerarchico del programma del Presidente e del 
Sindaco è necessario procedere ad una adeguata informazione in grado di far comprendere ai cittadini le 
linee nelle quali si snoderà l’attività amministrativa; in tale modo si potranno osservare due risultati 
importanti: da un lato si potrà effettuare una più attenta autovalutazione, dall’altro si metteranno i 
cittadini in grado di esprimere una valutazione dei risultati prodotti. La comunicazione deve seguire il 
percorso logico del controllo strategico, è un autodiagnosi annuale dell’Ente relativamente ai risultati 
raggiunti rispetto al programma di mandato. La comunicazione diviene dunque anello di congiunzione fra 
l’ autodiagnosi e la percezione che devono possedere i cittadini della reale capacità dell’Ente rispetto ai 
programmi sui quali si è ottenuto il consenso elettorale. 
La comunicazione interviene in tre momenti: 
1) all’atto dell’informazione sulle linee guida strategiche del Programma del Presidente 
2) a livello di Relazione revisionale e programmatica e sul Bilancio pluriennale 
3) sul Bilancio previsionale 
In questi casi, la comunicazione interviene a due livelli: nel primo accompagnando i momenti di 
partecipazione per definire le priorità del bilancio previsionale insieme ai portatori di interessi: questo è 
rilevante per costruire un Bilancio previsionale che sia BOTTOM-UP. Una volta approvata la relazione 
revisionale e programmatica, il bilancio pluriennale e previsionale, interviene la comunicazione per 
divulgarli e farli comprendere ai cittadini. 
Grazie ad un alto orientamento alla programmazione ed alla comunicazione e partecipazione è  possibile 
ottenere un alto livello di governo. 
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Come è stato e viene ad oggi dimostrato dal Comune pisano, vi è l’ampia necessità che il rapporto tra Ente 
locale e Territorio sia inquadrato in un sistema di relazioni che, partendo dalla trasparenza e dalla Social 
Accountability, attraverso gli strumenti della rendicontazione, del controllo strategico e del bilancio 
sociale, porti ad un allargamento della Democrazia e della partecipazione. Questa comunicazione a due vie 
fra Ente e Territorio Pisano porta ad un’autovalutazione ed una valutazione degli Stakeholders della 
distanza che esiste tra obiettivi e risultati raggiunti. La relazione con il Territorio di Pisa e le articolazioni 
porta poi a conoscere le nuove esigenze e a riprogrammare l’attività del Comune. 
In tale modo il Bilancio Sociale del Comune di Pisa, così come degli altri Enti locali , è lo strumento 
fondamentale del sistema di relazioni con il Territorio. Per essere efficace esso deve essere una sintesi 
dell’articolato e complesso sistema dell’organizzazione interna dell’Ente. 
 
IL BILANCIO SOCIALE 
                                                    SISTEMA CONTABILE  
SISTEMA DI PIANIFICAZIONE                                             SISTEMA STATISTICO 
 
 
SISTEMA INFORMATIVO                                               SISTEMA DEI CONTROLLI   
 
   SISTEMA DI COMUNICAZIONE                           SISTEMA AMMINISTRATIVO                    
 
2.3) Organizzare la comunicazione:  il Bilancio 
Sociale nel Comune di Pisa 
La necessità di crescenti livelli di efficacia ed efficienza della macchina organizzativa della PA e degli Enti 





comportamenti sempre più orientati ai risultati. Anche il Comune di Pisa ha seguito un approccio 
manageriale (in linea con l’evoluzione organizzativa degli altri Enti locali) dovuto per due motivi principali : 
1) i vincoli di Bilancio, che comportano la continua ricerca di efficienza ed efficacia 
2) la separazione di compiti tra organi  (riorganizzazione dei ruoli di Sindaco e Presidente della 
Provincia, Giunta, Consiglio e Dirigenza). 
È pertanto fondamentale il nuovo ruolo del manager pubblico, alla cui base c’è la gestione delle HR e 
metodologie di coinvolgimento, di partecipazione, di creazione del valore, di valutazione con percorsi 
professionali che consentono una rotazione e una crescita di cultura personale e dell’Ente. 
Il nuovo manager pubblico deve utilizzare gli strumenti della pianificazione e del controllo di gestione. La 
cultura del risultato è fondamentale, intendendo con essa una continua e costruttiva attenzione ai 
cittadini ed ai loro bisogni; con la cultura del risultato pure la cultura della qualità e la certificazione della 
qualità sono elementi indispensabili nelle metodologie manageriali, ciò è ravvisabile e confermato dagli 
esiti del questionario da me preparato e compilato da un campione di dipendenti pubblici all’ interno dell’ 
ente  comunale ( per tale caso rimandiamo al capitolo sesto per una disamina più approfondita ) . 
In tale modo il Public Manager può impostare una concreta trasformazione della macchina comunale e 
provinciale rendendola capace di raggiungere gli obiettivi strategici (efficacia), di  valutare i costi di 
produzione dei servizi (efficienza).  Si innesca un LOOP che crea le premesse per un mutamento culturale 
dell’Ente che, senza disperdere i valori tipici, sappia aggiornarli per consentire la modernizzazione della PA 
indispensabile per il sistema Paese. 
In tale processo di cambiamento strategico, il Public Manager deve porre forte attenzione al tema della 
comunicazione: deve promuovere una intensa comunicazione interna, che è alla base dello sviluppo della 
knowledge dei dipendenti e dello spirito di appartenenza e di identificazione dell’Ente pubblico. È solo così 
che il dipendente pubblico diviene attore del mutamento e modifica la logica del servizio: da 
autoreferenziale alla centralità del cittadino utente. La comunicazione interna è uno strumento 
indispensabile per fare circolare le idee e informazioni. Da una buona comunicazione interna discende una 
forte comunicazione esterna ed interviene in tutte le fasi di programmazione dell’Ente, dalla impostazione 
alla rendicontazione dei risultati, rinsaldando i legami tra PA e società civile e portando ad un reale 
allargamento della partecipazione ed un miglioramento continuo (KAIZEN) qualitativo dei servizi resi. 
Dunque le nuove modalità di comunicazione della PA sono il risultato dei mutamenti legislativi verificatisi 
negli ultimi venti anni. I cambiamenti avvenuti con il passaggio dallo stato centralizzato allo stato federale, 
ma anche ad un nuovo modello relazionale tra le varie parti della PA e cittadini, dallo stato sovraordinato 
alla sussidiarietà. Ad esse si accompagna la crescente importanza del concetto di Accountability della PA 
che ha conosciuto un  necessario  recupero di legittimità successivo ai fatti di tangentopoli. Come 
l’impresa e la banca anche l’Ente locale deve muoversi in una direzione migliore, modificando così i 
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processi di rendicontazione passando dal to keep account of al to be accountable for, ovvero ad indirizzare 
la sua rendicontazione in direzione dei propri Stakeholders. L’evoluzione del concetto di Accountability 
dell’Ente locale può essere allora sintetizzata in tale modo: 
1) Accountability “contabile”: se fino agli anni ‘80 era basata sul rispetto delle procedure e regolamenti 
contabili e finanziari e sui controlli esterni formali di legittimità. Il potere è ancora autocratico ed il 
fabbisogno di comunicazione è limitato. 
2) Accountability “gestionale”: sviluppata negli anni caratterizzata dall’adozione di strumenti  di 
programmazione e controllo, contabilità patrimoniale, valutazione delle performances, certificazione di 
qualità. La comunicazione pubblica deve “raccontare”, spiegare i tentativi di miglioramento della 
macchina amministrativa e punta alla migliore trasparenza amministrativa: è in tale fase che si gettano le 
basi per sviluppare una comunicazione sociale che promuove i servizi offerti dall’Ente locale. 
3) Accountability “sociale”: la più recente dalla fine anni ‘90 ad oggi in cui la fonte di legittimazione è 
esterna ma non formale, basata sulla continua valutazione dell’efficacia delle politiche da parte dei 
portatori di interesse. Essa si orienta verso la rendicontazione e lo sviluppo della partecipazione: si 
introducono così il Bilancio Sociale e il Bilancio Ambientale, si sperimentano il Bilancio Partecipativo e 
processi di pianificazione partecipata. In tale fase il nuovo slogan è “comunicazione risulta essere 
partecipazione” e gli uffici stampa creati negli Enti locali emettono un flusso continuo di comunicati. 
Iniziamo a questo  punto dell’ elaborato a presentare come il Comune di Pisa ha adempiuto ed ha 
mostrato la capacità di “dialogare con i cittadini”. Quali degli strumenti presentati poco sopra sono stati di 
ausilio? Il Bilancio sociale sperimentato nelle banche e nelle imprese vengono importati negli Enti locali in 
quanto il loro valore comunicazionale non sfugge alla sensibilità degli Amministratori e Dirigenti Pubblici. 
Con la realizzazione del Bilancio Sociale, la PA compie un passo decisivo alla messa in discussione di sé 
stesso in direzione della ricerca di legittimazione esterna, accetta di migliorare la trasparenza in modo non 
formale scendendo sul livello degli amministrati, diviene l’arma per poter discutere con il governo 
dell’Ente locale. Per il Consiglio Comunale diventa l’occasione per riprendere le file di un ragionamento 
approfondito sulla politica della giunta. 
Dagli anni duemila il Comune di Pisa, in linea con gli altri Comuni italiani, ha predisposto dei Bilanci Sociali 
divenendo un processo consolidato nel modus operandi dell’Ente. Vari sono stati gli stimoli e le 
motivazioni che hanno aperto alla costruzione di un Bilancio Sociale:  perché il Comune di Pisa ha scelto di 
realizzare un Bilancio Sociale? 
Le motivazioni sono le seguenti: 
 per la volontà di innovazione in atto 
 per rendere leggibile il Bilancio tradizionale 
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 per comunicare con il proprio ambiente di riferimento con un’impostazione ribaltata rispetto a 
quella tradizionale, ovvero partendo da un punto di vista esterno come momento formativo per 
la struttura. 
Il Comune sentiva in modo forte l’esigenza di comunicare la propria azione ai cittadini non sempre 
riscontrabile in maniera chiara e tangibile nelle tradizionali forme di comunicazione. Il Bilancio diviene uno 
strumento sia di rendicontazione interna, ovvero di verifica degli scostamenti tra obiettivi prefissati e 
risultati raggiunti, sia di pianificazione. Esso si pone come raccordo tra il Bilancio consuntivo dal quale 
ricava il fondamento oggettivo e scientifico dei dati ed il Bilancio preventivo al quale si antepone come 
fonte di elementi informativi per predisporre cambiamenti e miglioramenti nella programmazione 
annuale. 
I dati vengono letti in base ai risultati che hanno prodotto e quindi dal punto di vista dei portatori 
d’interesse: i cittadini, le imprese, gli altri Stakeholders. Le opportunità di  riorientamento e 
modernizzazione della macchina amministrativa sono il punto di partenza entro il quale il processo di 
rendicontazione sociale trova collocazione, sviluppo e diviene fonte di informazione; si tratta del  processo 
fondamentale e complesso dal quale nascono nei diversi ambiti le strategie e azioni volte all’innovazione e 
alla modernizzazione dell’Ente. Risulta essere un filo rosso conduttore che impatta su tutti i settori 
dell’Ente locale e diviene l’anima guida di ogni decisione ed indicazione. 
Il Comune di Pisa ha occasione di analizzare e comprendere di ragionare per processi, ottimizzare, 
informatizzando le procedure, pianificare e programmare per obiettivi, perseguire criteri di efficacia, 
economicità, non solo amministrativa ma pure organizzare e gestire le risorse umane, inserendo al proprio 
interno la cultura della valutazione , migliorando la comunicazione  all’interno ed all’esterno. 
Il cambiamento strategico intervenuto nel Comune di Pisa ha previsto , al di là della  realizzazione del 
Bilancio, una profonda riorganizzazione che ha comportato una trasformazione della macchina comunale 
rendendola capace di raggiungere gli obiettivi strategici (efficacia) e di contenere i costi di produzione dei 
servizi (efficienza).  Si è giunti così all’introduzione della pianificazione dei processi, della gestione dei 
progetti, di una politica del  personale basata sul coinvolgimento (impiego dei gruppi di lavoro per 
progetto, analisi dell’avanzamento dei progetti). 
Il cambiamento nella PA e negli Enti locali deriva da un approccio sistematico a 360°. Gli altri strumenti di 
programmazione che sono stati presi come punto di riferimento per elaborare il Bilancio sociale sono : il 
Programma di Mandato del Presidente , le Linee Guida , il  Piano Dettagliato degli Obiettivi, il Piano 
esecutivo della gestione ( PEG, introdotto con l’ Articolo 11 del Decreto 77/1995 e riconfermato all’ 
Articolo 169 del TUEL) .  
Tali documenti sono monitorati ed aggiornati anno per anno disgiuntamente all’approvazione del Bilancio. 
Il controllo strategico così diventa per il Comune uno strumento di analisi mirate: si pensi alle relazioni di 
risultato e allo stato di attuazione dei Programmi del Sindaco che hanno formato il supporto al documento 
44 
 
Bilancio sociale. Anche il database annualmente implementato ed aggiornato, che mostra le spese 
sostenute per la realizzazione dell’attività strategica è confluito nello stesso Bilancio. Per quanto concerne 
il Piano Dettagliato degli Obiettivi (PDO), il Testo Unico, all’art. 197, approvato con Decreto Legislativo n. 
267 del 18 agosto 2000, precisa che il PDO è uno strumento di collegamento che permette di trasformare 
la strategia e gli indirizzi di governo in pianificazione delle azioni, è il ponte che unisce la politica alla 
gestione. 
Rappresenta l’attuazione di atti programmatici approvati dal consiglio (Bilancio di previsione annuale, 
Relazione previsionale e programmatica) ed è la base per costruire il PEG. Per il Comune di Pisa, gli attori 
coinvolti nella realizzazione del PDO sono: gli Organi di Governo,  che definiscono i macro obiettivi nelle 
linee programmatiche; i Dirigenti,  che, in collaborazione con gli Assessori, presentano alla Direzione 
Generale i loro progetti; il Direttore Generale analizza le proposte progettuali dei Dirigenti e, insieme al 
Nucleo di Valutazione della Provincia di Pisa, effettua la pesatura degli obiettivi, elemento fondamentale 
nella valutazione dei risultati dei Dirigenti; la Giunta approva il Piano con apposito Provvedimento. La 
responsabilità etico-sociale può dunque essere mostrata come un intreccio di valori di base (trasparenza e 
responsabilità) di valori metodo (innovazione, idee, ascolto) e valori risultato (capitale sociale, reputazione 
e valore creato). 
Il Bilancio Sociale del Comune pisano nasce dal concetto di Accountability e costituisce un potente 
elemento di  rendicontare, per le seguenti motivazioni: 
1) efficienza = rapporto tra risorse assorbite e risultati prodotti (input/output) 
2) efficacia = rapporto tra obiettivi attesi e risultati conseguiti (obiettivi/output) 
3) efficacia sociale = rapporto tra obiettivi ed outcome (impatto o efficacia sociale; valutazione 
del valore sociale dell’attività dell’Ente). 
La trasparenza consente proprio l’emersione del sistema di relazioni che esiste a livello locale tra i diversi 
Stakeholders e tra loro con l’Ente. Il “redde rationem” risponde quindi alle esigenze di trasparenza delle 
risorse impiegate e dei risultati conseguiti ma pure degli effetti sociali delle azione stesse. 
Il rapporto democratico si basa sulla valutazione degli obiettivi strategico-politici enunciati nei programmi, 
ma si consolida con la rendicontazione e quindi la possibilità per il cittadino di valutare i risultati prodotti 
non solo in termini economico-finanziari ma pure sociali. La legittimazione del proprio operato dipende 
dalla valutazione che ne danno i cittadini e quindi dalla capacità di dialogare con loro, di identificarli, 
ascoltarli, coinvolgerli e soddisfarli. 
Rendicontare è stato, è e sarà per il Comune una catena fra ciò che l’organizzazione dichiara di fare e ciò 
che ha effettivamente realizzato, con  gli effetti determinati da tali azioni nei confronti dei cittadini di Pisa. 
Per il Comune, si tratta di un processo di comunicazione a due vie con i portatori di interesse. Il Bilancio 
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sociale ha una dimensione politica: infatti consente di riqualificare e rilegittimare socialmente l’azione 
amministrativa ed il sistema di rappresentanza. In tal modo, si fornisce un significato democratico alla 
rappresentanza attiva come partecipazione alla governance pubblica. La vera sfida è riuscire a comunicare 
la creazione del Capitale Sociale inteso come insieme di reti, relazioni, valori che regolano una società. La 
relazione fra i sistemi evidenzia la trasversalità del progetto di Bilancio sociale che coinvolge l’insieme dei 
sistemi gestionali dell’Ente in un macro-sistema aperto in cui ogni settore collabora secondo le 
competenze presenti scambiando informazioni e dati e fornendo partecipazione attiva alle diverse fasi di 
lavoro. 
Possiamo definire caratteristiche principali del modello di Bilancio sociale creato e applicato nel contesto 
del Comune di Pisa. 
1) La rendicontazione per macro-aree d’intervento corrispondenti alle linee strategiche di attività ed al 
sistema valoriale dell’Ente 
2) il Conto Consuntivo “allargato” (Risorse di Bilancio + Risorse Extra-bilancio) 
3) la rendicontazione per Distretti Territoriali 
4) la riclassificazione per Stakeholders 
5) l’individuazione di performance indicators (KPI) 
6) la creazione del valore interno 
Le informazioni contenute nel Bilancio sociale fanno riferimento a 3 ambiti cui il Comune di Pisa focalizza 
la propria attenzione e i propri sforzi: 
1) lo svolgimento dei servizi 
2) la realizzazione delle politiche: la serie di azioni di tipo normativo, comunicativo, amministrativo  che 
portano a miglioramenti di carattere culturale , comportamentale, relazionale all’ interno della comunità 
di riferimento 
3) aumento della richiesta di trasparenza e di partecipazione alla vita politica ed alla gestione 
amministrativa da parte della società civile. 
Le risorse extra-bilancio : la peculiarità del progetto è stato quello di “allargare” la vision e pensare in 
termini di bilancio allargato. Un ente come il Comune di Pisa deve essere in grado di richiamare a sé 
risorse in surplus per il territorio ben oltre alle entrate proprie che transitano dal bilancio ed esplica la 
propria azione proprio quando richiama sui progetti e sul territorio risorse da enti , istituzioni e privati. Tra 
le criticità cui possiamo ascrivere al bilancio sociale devono essere ricordate : l’ elaborazione di un  
bilancio sociale previsionale e non solo a consuntivo , comunicare effettivamente a tutti i diversi target di 
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riferimento, individuare e migliorare un set di indicatori di impatto sociale, creare un database interno 
condiviso, potenziare il consenso al progetto all’ interno della struttura , coinvolgere e formare in maniera 
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CAPITOLO 3 : INNOVAZIONE E L’E-
GOVERNEMENT 
 
3.1)  Il significato dell’ E-government 
Le riforme avviate prevedono una rivoluzione nella cultura organizzativa della PA. L’obiettivo è passare da 
un’amministrazione dirigistica, verticale e segmentata ad un’amministrazione orizzontale, orientata al 
servizio e caratterizzata da fatti scambi informativi tra le sue parti (cliente estero, modello B2B) e verso il 
territorio circostante (cliente esterno, modello B2C). 
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Una tale modifica corrisponde alle trasformazioni organizzative che le nuove tecnologie causano e 
consentono. Per tale motivo, l’utilizzo delle nuove tecnologie dell’informazione è il punto focale per 
attivare la riforma delle PA, per la realizzazione delle nuove forme di governo, inteso ingegneristicamente 
come strumento di gestione e controllo: il Governo elettronico o “E-government”. Le azioni necessarie a 
conseguire gli obiettivi indicati devono essere caratterizzate da operatività e rapidi tempi di attuazione e 
devono produrre un elevato rendimento in termini di servizi per i cittadini e imprese, per rispondere 
positivamente ad una domanda sociale di innovazione sempre più diffusa ed esigente. Tali azioni non 
possono essere avviate isolatamente, ma devono costituire un insieme coerente ed organico di iniziative 
che riguardano le infrastrutture, gli strumenti di servizio, i sistemi di erogazione, i contenuti, la gestione 
del cambiamento. Il salto di qualità nel processo di innovazione nella PA e le nuove conquiste 
dell’informazione e della tecnologia al servizio dei cittadini portano ad identificare le strategie oggetto dei 
piani dell’Unione Europea o Nazionale. 
Lo sviluppo delle tecnologie informatiche e telematiche e dell’elettronica se fornisce, da una parte, 
strumenti potenti ed indispensabili per il lavoro delle PA, per i mercati, le imprese e i cittadini, dall’altra, 
accelera il processo di globalizzazione ed aumenta l’interdipendenza degli attori imponendo così decisioni 
rapide ed efficacia delle modalità di sviluppo delle stesse. Di fronte ad una società dell’Informazione che 
subisce un’evoluzione di questa portata, l’istituzione pubblica deve cambiare la sua posizione da 
spettatore passivo ad elemento proattivo. 
“Informatizzare” la PA consente il coordinamento, il raccordo, lo scambio di flussi informativi tra le 
diverse autorità in un sistema istituzionale pluralistico. In tale modo la PA persegue l’obiettivo 
dell’efficienza facendo leva sulla tempestività e la rapidità. Ma non basta! La parola chiave è innovare, non 
informatizzare, così come “E-GOVERNEMENT” significa molto di più di “GOVERNO ELETTRONICO”. 
Le nuove tecnologie informatiche rendono possibili forme di cooperazione e coordinazione tra le 
istituzioni, esse sono strumenti efficaci per permettere nelle amministrazioni di assumersi maggiore 
responsabilità. Consentono di superare le difficoltà organizzative e di dotazione di professionalità che 
hanno impedito la costituzione di un sistema amministrativo pluralistico e decentrato. Le nuove conquiste 
dell’informazione e della tecnologia vengono messe al servizio di un rapporto più rapido diretto e 
trasparente tra i vari cittadini ed i vari livelli di governo della Res Publica, si profila un nuovo modo di 
amministrare: il così detto Governo Elettronico (E-government).  
Quali sono stati i vantaggi nell’uso delle tecnologie informatiche per il Comune di Pisa ma pure per l’intero 
comparto pubblico? 
In primis, la semplificazione delle procedure interne ed esterne, si pensi all’automazione di servizi, alla 
completa informatizzazione degli uffici pubblici e delle procedure, all’eliminazione dell’utilizzo del 
supporto cartaceo, all’introduzione dello strumento di autocertificazione. Altri vantaggi sono rinvenibili 
nel connubio tra innovazione tecnologica e revisione organizzativa, nel ripensamento dei processi 
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gestionali interni e tra le amministrazioni. Altra variabile che ha  un peso determinante per la spinta al 
cambiamento è la formazione: costituisce una leva indispensabile per tutto il processo di trasformazione 
non solo nell’ accezione tecnica ma soprattutto in quella di coniugare informatica ed organizzazione, 
cogliendo nella tecnologia la valenza di motore per il cambiamento ( tale variabile sarà oggetto di ampio 
approfondimento nell’ allegato quarto dedicato alla comunicazione digitale). 
L’integrazione economica dell’Italia nell’UE non può essere definita completa: sul piano normativo si sono 
avuti  adeguamenti così come in termini di infrastrutture tecnologiche. 
I grandi progetti intersettoriali sono stati completati o avviati, da molti tentativi di accelerazione per 
introdurre le innovazioni nelle singole amministrazioni sono in ritardo. 
Trasformare la PA è un  processo complesso  e questo compito risulta particolarmente difficile poiché si 
deve procedere simultaneamente al passaggio di molte competenze gestionali dai  Ministeri  agli Enti 
locali; viene meno la visione monolitica della PA e si realizza un sistema integrato di amministrazioni 
pubbliche. Ma allora quale deve essere la definizione di E-government migliore da accogliere a pieno 
titolo? 
“L’E-government è l’insieme delle tecniche per l’utilizzo sui metodi e strumenti del mondo dell’ICT volti a 
facilitare i rapporti interni ed esterni alla PA a tutti i livelli di governo”. 
La portata e la velocità delle trasformazioni associate alla diffusione delle nuove tecnologie 
dell’informazione e delle telecomunicazioni sono visibili a chiunque e fanno parte delle routines 
quotidiane e lavorative, nell’economia, nell’istruzione, nel tempo libero. 
In linea con l’E-Europa, anche in Italia il processo di E-government diviene parte integrante delle politiche 
di sviluppo dell’Information Society ed apporterà i benefici al “Sistema Paese” derivanti dalla migliore 
qualità, economicità ed efficienza dei servizi pubblici. Nel processo di ammodernamento 
dell’amministrazione italiana le categorie di azioni necessarie sono le seguenti: 
 le azioni di informatizzazione diretta a migliorare l’efficienza operativa interna delle singole 
amministrazioni (modello cliente interno) 
  le azioni dirette ad informatizzare l’erogazione dei servizi ai cittadini ed alle imprese che 
implicano integrazione tra i servizi di diverse amministrazioni (modello cliente esterno) 
  le azioni dirette a consentire l’accesso telematico degli utilizzatori finali ai servizi della PA e alle 





Si ritiene necessaria, dunque, una riflessione sulle categorie sopraindicate muovendo da due ottiche 
distinte: 
1) gestione della qualità: vede l’introduzione della tematica della “Customer  Satisfaction” interna ed 
esterna all’organizzazione. 
2) gestione delle risorse: in un sistema a risorse “finite” in termini umani, tecnologici, finanziari ed alla luce 
del nuovo ordinamento Legislativo votato all’efficacia ed all’efficienza della “macchina”, la PA deve 
decidersi se privilegiare gli investimenti per i servizi verso l’interno ovvero l’esterno. 
Poiché, per erogare servizi di qualità, la PA dovrebbe migliorare i propri processi interni, posticipando e 
rimandando l’integrazione con le altre PA o l’informatizzazione di alcuni processi, il piano di E-government 
ha posto e pone l’accento sulle azioni del secondo e terzo tipo che hanno un impatto ed una visibilità 
diretta per i cittadini, attraverso il coinvolgimento di tutte le amministrazioni centrali e locali: Regioni, 
Province, Comuni, scuole ospedali, ASL, i centri per l’impiego, le Camere di Commercio, ovvero ogni Ente 
cui siamo delegate funzioni di servizio pubblico alle persone ed alle Imprese. Obiettivo ambizioso che 
necessita di passare rapidamente ad una fase  ove tutte le amministrazioni centrali e locali siano orientate 
alla cooperazione, basata su standard informatici condivisi. Grazie al modello decentrato e federale dello 
Stato, le PA locali assumeranno il ruolo operativo di front-office, mentre le PA centrali saranno destinate a 
svolgere un ruolo di back-office.  
Il decentramento funzionale e la razionalizzazione in atto nella PA, sulla spinta della legge n. 127 del 1997, 
impongono un approccio unitario all’erogazione dei servizi sul territorio rivolti ai cittadini ed alle imprese. I 
processi di decentramento e razionalizzazione dell’azione amministrativa portano ad assimilare la PA ad 
un sistema di amministrazioni cooperanti aventi obiettivo di fornire servizi verso il mondo esterno 
secondo un funzionamento così schematizzabile: 
 un livello periferico (PA locale, unità organizzativa periferica con funzione di front-office verso 
l’utente finale, produzione di servizi, auto amministrazione) 
 un livello di Governo (PA centrale, Regioni): processi di indirizzo e controllo servizi resi dalla PA 
locale e/o periferica in termini di livelli qualitativi garantiti (Carte dei Servizi) con caratteristiche 
di omogeneità ed in termini di costo prestazioni. 
Le singole unità centrali o locali devono realizzare un sistema nazionale Federato caratterizzato da: 
1) un sistema di erogazione dei servizi verso l’utente finale poggiata sul livello periferico che comporta il 




2) un sistema di controllo basato su una serie di indicatori di efficienza, efficacia, qualità e sicurezza dei 
servizi delle singole unità in modo da creare un controllo basato sul confronto operato dagli organi 
delegati, dalle associazioni e dai singoli cittadini. 
Nello scenario delineato, il modello è quello cooperativo, caratterizzato da un’interazione di natura 
paritetica fra due o più organizzazioni senza posizioni di predominanza, modello adeguato ad un’ampia 
necessità ed opportunità di relazioni previste dal modello di decentramento. 
In breve, gli obiettivi che la PA propone e che possono essere realizzati concretamente sono: 
 il cittadino potrà ottenere ogni servizio pubblico cui ha diritto rivolgendosi ad una qualsiasi 
Amministrazione di front-office abilitata al servizio indipendentemente da ogni vincolo di 
competenza territoriale e di residenza. 
 All’atto della richiesta di un servizio, il cittadino, non dovrà fornire alcuna informazione che lo 
riguardano e che sia già a disposizione di una qualsiasi Amministrazione Statale. Una volta 
identificato il cittadino, il sistema informativo di front-office deve essere in grado di reperire tutte 
le informazione che consentono di autorizzare l’erogazione del servizio richiesto. 
 Il cittadino non sarà tenuto a sapere come lo Stato è organizzato per erogazione o quali siano le 
Amministrazioni competenti cui rivolgersi, ma potrà richiedere servizi in base alle proprie 
esigenze (Servizi “Customizzati”). 
 Il cittadino dovrà poter comunicare solo una volta all’Amministrazione, nel momento in cui si 
verificano, le variazioni che corrispondono ad eventi della vita propria o quando ne ha titolo della 
vita di terzi. L’Amministrazione manterrà, dunque, un profilo per ogni cittadino che le consentirà  
di notificare la variazione a tutti gli Enti interessati e di attuare i conseguenti servizi. 
3.2) L’informazione nel settore pubblico ed il 
Governo Elettronico. 
L’impiego delle nuove tecnologie può aumentare considerevolmente l’efficienza della raccolta di 
informazioni, permettendo agli Enti pubblici di rendere condivise le informazioni disponibili, quando è 
consentito dalle norme in materia di protezione dei dati (Codice Privacy, Decreto Legislativo n. 196 del 
2003, art. 18-19), anziché reiterarne la raccolta presso cittadini ed imprese: ciò consente di ridurre il carico 
amministrativo. Nel contempo, la distribuzione delle informazioni permette agli Enti pubblici di essere più 
informati con accesso a tutti i dati pertinenti alle loro attività. 
La “Rivoluzione Elettronica” condiziona l’accessibilità e diffusione dell’informazione: Internet ha un 
enorme potenziale come piattaforma, ove, i cittadini e le imprese possono reperire informazioni del 
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settore pubblico. Le istituzioni UE utilizzano, in maniera crescente, le opportunità offerte da Internet, 
mantengono una famiglia di siti web che offre vasti quantitativi d’informazione sull’UE e relative attività. 
Le nuove tecnologie permetteranno la fornitura di informazioni e servizi in forma più integrata, inoltre la 
digitalizzazione informativa facilita non solo l’accesso, ma, pure la possibilità di valorizzazione. Rende più 
visibili e più significative le differenze che esistono fra gli Enti e fra gli Enti del settore pubblico in Europa, 
in termini di accesso e valorizzazione delle informazioni nel pubblico. Tali divergenze creano ostacoli ad un 
completo sfruttamento delle opportunità offerte dalle nuove tecnologie e rendono ancora più necessario 
un dibattito sull’informazione del pubblico settore a livello comunitario. Le informazioni del Public Sector 
possono essere classificate secondo criteri diversi. Una prima distinzione è quella tra informazioni 
Amministrative e non: la prima categoria si riferisce alle funzioni governative e dell’Amministrazione 
stessa, la seconda, all’informazione sul mondo esterno, raccolta nell’esecuzione di un pubblico mandato 
(informazioni geografiche, sulle imprese, sulla R&S). in seno alle informazioni amministrative può essere 
fatta un’ulteriore distinzione tra informazioni fondamentali per il funzionamento della democrazia (leggi, 
cause in tribunale, informazioni parlamentari) ed altre prive di carattere basilare. 
Un’altra ulteriore distinzione è quella tra informazioni che sono utili al grande pubblico (esempio  
informazioni parlamentari) e quelle che interessano un gruppo ristretto. Le distinzioni che precedono 
possono avere conseguenze sulle modalità di trattamento dei vari tipi di informazioni (Art. 11 Codice 
Privacy), influenzare questioni come i prezzi, i diritti d’autore (Legge n. 633 del 1942) e sfiorare problemi 
come la protezione dei dati.  
Con l’emergere dell’ICT, le questioni di timing, quantità e formato delle informazioni divengono meno 
importanti, dato che esse sono disponibili istantaneamente sulle reti elettroniche e quindi scaricabili 
quando e dove vogliono. Ma, poiché, non tutta l’informazione pubblica sarà disponibile, nel futuro 
prossimo resta il problema della rapidità con cui gli Enti pubblici debbano rispondere alle richieste ed alle 
quantità di informazioni da fornire: sono questioni relative alla necessità di evitare eccessivi problemi di 
costing o di carichi di lavoro eccessivi. Nell’adempimento dei propri compiti istituzionali, il settore 
pubblico produce una grande quantità di dati grezzi in un formato poco attraente e di difficile uso ; si pone 
al riguardo la questione se ed in che misura gli Enti pubblici siano obbligati a rendere le loro informazioni 
più accessibili. Tenendo presente tale problematica  tali attori hanno cominciato ad adeguare i loro dati 
alle esigenze degli utenti, gli Enti divengono sempre più attivi sul mercato dell’informazione ed è lecito 
chiedersi quanto influisca, sulla politica del pricing, l’investimento aggiuntivo del settore pubblico in 
gestione informativa. Due buone ragioni, per cui, il comparto debba applicare il diritto d’autore, ovvero 
tutelare i propri testi: in primis, perché può essere una fonte di reddito, pur ponendo problemi di 
concorrenza e di distorsione del mercato tra società di Stati membri diversi che intendano riutilizzare le 
informazioni. La seconda ragione è la volontà di garantirne l’integrità : non si deve dimenticare che, gran 
parte dell’informazione pubblica ha carattere personale, si riferisce cioè a singole persone o ne permette 
l’identificazione: registri anagrafici, societari, automobilistici, dei crediti, nonché dati sensibili relativi alla 
sfera sanitaria, occupazionale, assistenza e previdenza sociale. Si tratta di dati importanti per l’industria 
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privata a fini di marketing, ricerca o altro. Sorge il problema di bilanciare il diritto ad informare (art. 21 
Costituzione Italiana) e il diritto individuale di tutelare la sfera privata (art. 2 del Codice Privacy: “Chiunque 
ha diritto alla tutela della protezione dei dati personali”). 
L’emergere della “Società dell’Informazione” comporta rischi per la sfera privata dei singoli, se, gran parte 
dei documenti pubblici diventasse accessibile in formato elettronico (on-line). Occorre perciò fare 
chiarezza sulle questioni inerenti la responsabilità: ciò può indurre ad attuare una prudente politica 
informativa. Se l’Ente pubblico fornisce direttamente informazioni ad un richiedente, dovrà essere 
considerato responsabile di qualsiasi danno cagionato al cittadino interessato. La questione si complica se, 
a trattare e a diffondere l’informazione sono più di due parti (Ente pubblico e richiedente). Ciò avviene 
quando il settore pubblico cede informazioni ad una società privata: in tale caso, gli Enti pubblici 
continuano ad essere responsabili dell’informazione fornita a meno che il contratto di fornitura non limiti 
tale responsabilità. Più attori sono coinvolti, più diventa difficile, in caso di conflitto, identificare gli 
adempimenti o chi abbia agito illegalmente data la difficoltà di stabilire quale ordinamento nazionale vada 
applicato:  nei casi che coinvolgono più Paesi , è importante adottare in tutta Europa un approccio comune 
al problema. 
                          ALLEGATO 2 : 
 APPROFONDIMENTO SULLA FIRMA 
DIGITALE, RIFERIMENTI GIURIDICI , CODICE 
DI AMMINISTRAZIONE DIGITALE DECRETO 
LEGISLATIVO 82 DEL 2005 E DIRETTIVA 





Nel nostro sistema giurisprudenziale , la firma digitale viene definita per la prima volta nel DPR 10 
novembre 1997 numero  513 che disciplina la” formazione , l’archiviazione e la trasmissione di documenti 
con strumenti  informatici e telematici”. Lo stesso DPR fa riferimento a sistemi di chiavi asimmetriche  
articolo 1 , comma 1 , lettera h) e i) ( definizioni di chiave private e pubblica) CAD , per la generazione  e la 
verifica della firma digitale articolo 1 comma 1 lettera s) CAD. 
Le regole tecniche per la “ formazione , la trasmissione, la conservazione, la duplicazione, la riproduzione , 
la validazione temporale dei documenti informatici “ sono descritte ne il DPCM 8 febbraio 1999, che, oltre, 
a definire l’ impronta o “digest “e disciplinarne l’ uso ai fini della generazione della firma digitale , stabilisce 
quali algoritmi possono essere utilizzati per la generazione e le verifiche delle stesse firme . 
Dal punto di vista pratico, cosa significa firmare digitalmente un documento per le pubbliche 
amministrazioni, ovvero per i dipendenti e per i cittadini? Sino a prova contraria ,di solito, la firma apposta 
in calce ad un documento cartaceo esprime il consenso del firmatario sul contenuto dell’ atto sottoscritto 
ed attribuisce con certezza la paternità dello stesso all’ autore medesimo. Nella normale pratica,  l’ 
autenticità della firma apposta ad un documento ( dal latino ” docere “ ovvero insegnare, dare una 
rappresentazione di un fatto giuridico) viene verificata attraverso il confronto con un’ altra firma dello 
stesso autore , depositata generalmente su un documento certificato da un’ autorità pubblica ( articolo 
2699 e 2700 del Codice civile). Nel  caso di documenti elettronici, per attribuire con certezza la paternità 
all’ autore, si fa ricorso alla metodologia della doppia chiave o a chiave pubblica. 
La firma digitale contenuta in una Smart card o in un Token USB  è un insieme di bit e si basa su un sistema 
di crittografia a “ chiave doppia” : una pubblica ed una privata . I sistemi di codifica asimmetrici si basano 
su metodi matematici, che richiedono chiavi diverse per la codifica e per la decodifica di un  clear message 
o di un documento. Ad ogni persona viene assegnata una coppia di chiavi , delle quali una è pubblica , nota 
a tutti , l’altra è segreta , nota solo all’ interessato. La coppia  di chiavi è  unica per ogni persona: 
caratteristica di univocità, una delle due , quella privata serve per codificare il messaggio, l’altra per 
decodificarlo . La chiave pubblica consiste in numero estremamente  grande, rappresentato in cifre binarie 
da 1024 bit che risulta essere il prodotto di due numeri primi. L’algoritmo che consentirebbe di risalire alla 
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chiave privata, nota quella pubblica, richiede la conoscenza dei fattori della stessa, ovvero dei suddetti due 
numeri primi. Non esistono metodi matematici diretti  per scomporre la chiave pubblica nei suoi fattori : si 
può procedere solo per tentativi ma questo richiederebbe, date le dimensioni dei numeri in gioco tempi 
misurabili in secoli. Risulta praticamente impossibile  risalire alla chiave privata nota quella pubblica. Su 
tale principio si basa l’ invulnerabilità dei sistemi di codifica asimmetrici. Nell’ ambito algoritmi previsti 
dalle norme, esistono diversi processi informatici per generare le chiavi, codificare e decodificare i 
messaggi: possono comunicare tra loro senza problemi solo quelle persone che utilizzano lo stesso 
processo informatico. La carta ottenuta dall’ autorità di certificazione viene inserita nel lettore. La stessa 
card ha nel microchip una sorta di “motore crittografico” e genera da sola ,automaticamente , le due 
chiavi , quella privata e quella pubblica. Quella privata resta segreta, all’ interno della carta e quindi tenuta 
sempre con se’ dal firmatario , quella pubblica viene  conservata dal certificatore , ente di terza parte ed 
associata al nome del richiedente ( la nozione di certificato elettronico la rinveniamo nel Codice di 
amministrazione digitale articolo 1 , comma 1, lettera e) ed articoli dal 26 al 37  del suddetto codice. 
Quando  il titolare del certificato deve apporre la firma sul documento elettronico( una lettera, un bilancio , 
un contratto giuridico, un file) inserisce la smart card nel lettore , ed il software ,nel computer, unisce 
automaticamente il documento alla firma digitale. Il documento, così  firmato, viaggia su rete telematica, 
come una qualsiasi busta elettronica , che contiene anche la chiave pubblica del mittente e l’ identità 
elettronica dell’ autorità di certificazione. Per ottenere la doppia chiave occorre recarsi personalmente 
presso  un’ autorità di certificazione , la quale, per essere autorizzata a rilasciare i certificati per la firma 
digitale , deve avere determinati  requisiti  sanciti per i soggetti preposti  alla direzione , amministrazione e 
controllo del TUB ( Decreto legislativo del 1993 numero 385) , requisiti di onorabilità e professionalità . Non 
mancano dubbi relativamente alla certezza dell’ identità della persona e della sicurezza dei dati nella 
comunicazione telematica. 
Come potrà  il destinatario essere sicuro che quel documento gli sia stato inviato proprio dalla persona che 
lo ha firmato? O che non sia stato alterato? O che la firma non sia scaduta e quindi non più valida?  
Riservatezza: Tizio è il mittente di un messaggio e Caio è destinatario.  
Se Tizio vuole che il suo messaggio  venga letto solamente da Caio , lo codifica con la chiave pubblica del 
destinatario ottenendo una copia protetta del messaggio originale. Caio e solo lui,  potrà decodificare 
questo con la propria chiave privata riottenendo quello originale. 
Autenticità: se Tizio vuole garantire a Caio la provenienza di una dichiarazione contrattuale , prima di 
procedere all’ invio , lo codifica con la chiave privata . Caio , ricevuto il contratto , procederà con la chiave 
pubblica di Tizio a decodificarlo. Se il file risulterà leggibile significa che il procedimento ha funzionato e 
pertanto Tizio è realmente il mittente. 
Riservatezza ed autenticità: se Tizio vuole garantire riservatezza ed autenticità al destinatario, procederà 
codificare il messaggio due volte: una prima volta con la chiave pubblica di Caio e poi con quella privata. 
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Caio eseguirà le operazioni inverse , ovvero decodificherà il messaggio ricevuto prima con la chiave privata 
poi con quella pubblica di Tizio. 
Digest o impronta: riassunto, o sequenza di bit ,di lunghezza predefinita 160 bit , essa viene ottenuta dal 
documento informatico mediante applicazione di algoritmi chiamati funzione di Hash (Trapdoor  function, 
di tipo one way). Non è  possibile, data l’ impronta, risalire al documento originale. Poiché la lunghezza 
standard dell’ impronta è come detto 160 bit, il numero dei documenti con impronta diversa è enorme e la 
probabilità che due documenti diversi producano la stessa digest  è praticamente nulla. 
Integrità: se Tizio vuole garantire a Caio  l’ integrità , ovvero che il messaggio ricevuto sia identico a quello 
spedito (pertanto non alterato per incidente o dolo, nel corso della trasmissione) opera nel modo seguente: 
calcola l’ impronta del messaggio e procede alla cifratura del ” riassunto” con la chiave privata ottenendo 
una copia , ed invia a Caio congiuntamente il messaggio originale ed impronta codificata. Caio decodifica l’ 
impronta con la chiave pubblica di Tizio, poi calcola in loco l’ impronta del messaggio originale: se questa 
impronta calcolata coincide con quella decodificata significa che il messaggio originale non è stato 
alterato, è  genuino. 
Certificazione: l’ autorità di certificazione è un ente che gestisce un elenco con le chiavi pubbliche di ogni 
persona. Se per questo motivo , una persona decide di cambiare la propria chiave pubblica, ne deve dare 
notifica al certificatore ( obblighi posti in capo al titolare del  certificato , leggiamo l’ articolo 32 del Cad). 
Caio , che ha ricevuto un messaggio da Tizio , se non ne conosce la chiave pubblica si rivolge al certificatore 
che procede ad inviarla. Il fatto stesso che il certificatore invii la chiave pubblica di Tizio , rappresenta per 
Caio la garanzia che la chiave di Tizio è valida. 
Firma elettronica “ debole”: essa assicura solo la provenienza del documento, ma non l’ integrità dello 
stesso . Si tratta del procedimento  visto in precedenza nel caso del processo garante dell’ autenticità. Va 
osservato che nella maggior parte dei casi pratici non interessa codificare l’ intero file : è sufficiente che il 
mittente Tizio codifichi la propria firma. La firma viene codificata con la chiave in privata del mittente 
ottenendo una copia codificata. Al destinatario Caio vengono inviati il messaggio originale, la firma in 
chiaro e la firma decodificata. Caio si rivolge all’ ente certificatore richiedendo la chiave pubblica di Tizio, 
con la quale decodifica la firma , ottenendo un valore che confronta con la firma originale: se i due valori 
coincidono significa che il mittente è  realmente quello che si firma con la quella originale 
Firma digitale: essa assicura la provenienza del documento che l’ integrità del contenuto. Il procedimento  
è quello già spiegato nel caso del processo che garantisce l’ integrità: Tizio ricava l’ impronta del 
documento , la codifica con la chiave privata ottenendo una copia ed invia a Caio il documento e l’ 
impronta originale e codificata. Nel messaggio in chiaro figura anche esplicitamente che il mittente “ 
apparente” è Tizio. Con tale informazione Caio è in grado di richiedere all’ autorità di certificazione il valore 
della chiave pubblica di Tizio con la quale decodificare l’ impronta. Il valore ottenuto va confrontato con l’ 
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impronta del messaggio ricalcolata da Caio: se c’ è coincidenza significa che la coppia di chiavi che ha 
gestito il processo di codifica e di decodifica è veramente quella di Tizio. 
Come si appone una firma elettronica? 
Per la pubblica amministrazione, l’ introduzione della firma digitale  ( articolo 1 comma 1 lettera s) del Cad) 
necessita di un intervento di reingegnerizzazione dei flussi e delle procedure interne che verrà  posto in 
rilevo nel momento in cui tutti i dirigenti e i funzionari della Pa disporranno  di una connessione alla rete , 
attraverso la quale scambiare messaggi di posta elettronica, accedere alle risorse informatiche della Pa, 
intrattenere rapporti con privati cittadini, associazioni di categoria, ditte  ed altri enti pubblici. Nascerà l’ 
esigenza di consentire un migliore sfruttamento delle risorse e di introdurre un livello di sicurezza che 
permetta ai singoli utenti di comunicare in maniera sicura, riservata e garantita , sia per chi invia sia per 
chi riceve il messaggio. 
Quale può essere l’ utilizzo della firma digitale? 
La firma digitale può  essere apposta su qualunque documento informatico ,alcune applicazioni possono 
essere le seguenti: la sottoscritto di un documento informatico, la verifica dell’ identità del soggetto 
firmatario, la sicurezza della provenienza e della ricezione del documento, la certezza che l’ informazione 
contenuta , le comunicazioni ufficiali con la Pa. Dal punto di vista operativo , l’ utente deve avere a 
disposizione un dispositivo di firma sicuro, smartcard o token USB, rilasciato da un  ente  certificatore. 
Utilizzando la sua carta, attraverso appositi strumenti  hardware o software, l’ utente è in grado di apporre 
la propria firma digitale su un qualsiasi documento informatico .  
La firma digitale sarà  in grado di riprodurre le funzioni tipiche della sottoscrizione autografa di cui articolo 
2702 codice civile: funzione dichiarativa/identificativa, funzione dichiarativa e funzione probatoria. In tale 
sede ricordiamo l’articolo succitato ,articolo 2702 codice civile , rubricato “Efficacia della scrittura privata“:  
 “ La scrittura privata fa piena prova , fino a querela di falso, della provenienza delle dichiarazioni da chi l’ 
ha sottoscritta , se colui contro il quale la scrittura è  prodotta ne riconosce la sottoscrizione, ovvero se 
questa è legalmente considerata come riconosciuta”. La firma risulterà indissolubilmente legata da un  lato 
al soggetto sottoscrittore e dall’ altro al testo sottoscritto. Il destinatario del documento , mediante il 
proprio sistema informatico, ha la possibilità di verificare l’ identità del sottoscrittore , l’ integrità del 
documento e la data ed ora opponibili a terzi. 
Quali sono dunque gli strumenti di accesso? 
La risposta va ricercata nell’ utilizzo delle smart card . Per poter attuare i piani di erogazione dei servizi on 
line è necessario  disporre , da parte delle singole amministrazioni , di una Carta Servizi a larga diffusione 
per l’ accesso a servizi pubblici . In base alla normativa vigente, oltre alla Carta di identità elettronica (CIE), 
è possibile usare come Carta Servizi  anche una delle qualsiasi carte di firma digitale distribuite dalle 
Autorità di Certificazione (CA) registrate conformemente alla normativa nazionale. 
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E’ dunque necessario preservare gli investimenti attuali e futuri delle amministrazioni nello sviluppo  dei 
servizi ed il diritto dei cittadini alla completa interoperabilità delle carte. E’ necessario a tal fine: definire gli 
standard applicativi che consentano di implementare le applicazioni di servizio in modo indipendente dalle 
peculiarità della carta utilizzata per l’ autenticazione, garantire una completa compatibilità delle carte di 
firma e della carta di identità. In previsione dei ritardi nella diffusione della CIE, urge definire una nuova 
strategia per la disponibilità di carte di accesso ai servizi pubblici. Queste potrebbero essere fornite a 
pagamento ai cittadini con investimenti del settore privato. E’ necessario che le Pa svilupperanno ,in tempi 
certi, servizi pubblici online, basati sulle carte di firma, per assicurare al comparto privato coinvolto il 
ritorno degli investimenti . Per questo si dovranno utilizzare i finanziamenti del Piano di E-government 
,privilegiando quei progetti che realizzano in modo mirato queste tipologie di servizi. La carta di identità 
elettronica sarà utilizzata non solo come strumento di riconoscimento personale, ma anche come unica 
carta multifunzionale di accesso a tutti quei servizi erogati per via telematica dalla Pa che richiedono l’ 
identificazione certa dell’ utilizzatore. La firma digitale, che dovrebbe essere integrata all’ interno della 
carta di identità sarà la modalità di accesso sicuro alle informazioni ed ai servizi online , erogati da soggetti 
pubblici e privati, e garantirà la validità legale dei documenti trasmessi per via telematica. 
Con il documento sarà possibile attivare una lunga serie di servizi quali il rilascio della certificazione 
anagrafica ,scolastica, pagamento IMU, ed altre imposte comunali. La carta d’ identità potrà sostituire il 
bancomat e la carta di credito per alcune operazioni ed il pagamento sarà basato sugli stessi principi della 
moneta elettronica. Questa innovazione segnerà una autentica rivoluzione nel rapporto dialettico tra Pa ed 
i suoi cyber-cittadini. Il processo di emissione della carta di identità elettronica coinvolge il Comune che 
richiede la Certificazione dei codici fiscali  dei cittadini, popola Indice Nazionale delle Anagrafi (INA), 
richiede le carte alla Prefettura, emette le carte, organizza e gestisce i servizi locali; inoltre, coinvolge il 
Ministero delle Finanze che certifica i codici fiscali, l’ Indice Nazionale delle Anagrafi che carica i dati dei 
Comuni , l’ Istituto Poligrafico e Zecca dello Stato che produce le carte e distribuisce le carte alle Prefetture, 
la stessa riceve le richieste dai Comuni e distribuisce la carte ai Comuni, il Sistema di Sicurezza Circuito di 
Emissione (SSCE) che effettua i controlli durante l’ emissione e coinvolge pure l’Autorità  di Certificazione 
che rilascia i certificati di firma digitale. Dunque condizione indispensabile per l’ ottenimento della CIE è la 
certificazione del codice fiscale tramite obbligatoria trasmissione dello stesso dal Ministero delle Finanze. 
Ricordiamo in tale sede per completezza di trattazione pure la Carta Sanitaria. Essa contiene una serie di 
informazioni di dati sensibili definiti all’ articolo 4 lettera q) del Codice Privacy ovvero: ” i dati personali 
idonei a rivelare l’ origine razziale ed etnica , le convinzioni religiose, filosofiche o di altro genere, le 
opinioni politiche, l’ adesione ai partiti, sindacati, associazioni o organizzazioni a carattere religioso, 
filosofico, politico o sindacale, nonché  i dati personali idonei a rivelare lo stato di salute e la vita sessuale). 
La carta sanitaria contiene informazioni di carattere sanitario del cittadino che devono essere memorizzate 




                                        
 
ALLEGATO 3 : 
 EMAIL E POSTA ELETTRONICA CERTIFICATA 
(PEC) : 





La posta elettronica (email: electronic mail) è un servizio Internet grazie al quale ogni utente abilitato può 
inviare e ricevere messaggi utilizzando un computer o laptop o altro dispositivo elettronico (palmare , 
cellulare , tablet ) connesso in rete attraverso un proprio account di posta registrato presso un provider del 
servizio. E’ una delle applicazioni Internet più conosciute e utilizzate assieme al web. La sua nascita risale al 
1971 , quando Ray Tomlinson installò su Arpanet un sistema in grado di scambiare messaggi tra le varie 
università. Rappresenta la controparte digitale ed elettronica della posta ordinaria e cartacea. A differenza 
di questa ultima, il ritardo con cui arriva dal mittente al destinatario e di pochi secondi/minuti, anche se vi 
sono delle eccezioni che ritardano il servizio fino a qualche ora. Per questo ha rappresentato una 
rivoluzione nel modo di inviare e ricevere posta con la possibilità  di allegare qualsiasi tipo di documento ed 
immagini digitali entro certi limiti di dimensioni in byte. Scopo del servizio di posta elettronica è il 
trasferimento di messaggio da un utente all’ altro attraverso un sistema di comunicazione dati che 
coinvolge il client agli estremi e dei server di posta attivi presso i rispettivi providers del servizio come nodi 
di raccolta/smistamento messaggi interni alla rete . Ciascun utente può  possedere una o più  caselle di 
posta elettronica, sulle quali riceve messaggi che vengono conservati. Quando lo desidera, l’ utente può 
consultare il contenuto della sua casella, organizzarlo, inviare messaggi ad una o più utenti. L’accesso alla 
casella di posta elettronica è controllato da una password o altre forme di autenticazione . Le modalità di 
accesso al servizio è  quindi asincrona, ovvero per trasmissione di un messaggio non è necessario che 
mittente e destinatario siano contemporaneamente attivi o collegati . La consegna al destinatario dei 
messaggi inviati non è garantita . Il mittente può anche richiedere una conferma di consegna o di lettura 
dei messaggi inviati, ma, il destinatario è in  grado di decidere se vuole inviare o meno tale conferma. Il 
significato della conferma della lettura può essere ambiguo, in quanto aver visualizzato un messaggio per 
pochi secondi in un client non significa aver letto , compreso o aver condiviso il contenuto . I componenti 
fondamentali del sistema di posta elettronica sono: 
 i client ( MUA, mail user agent ) , utilizzati per accedere ad una casella di posta 
elettronica e per inviare messaggi  
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 i server che svolgono due funzioni fondamentali quali immagazzinare i messaggi per 
uno o più utenti nella rispettiva casella di posta o mailbox detto MS, message store, 
ricevere i messaggi in arrivo ed in partenza e smistarli detti MTA, mail transfer agent. 
I protocolli impiegati per lo scambio di messaggi di posta elettronica sono il SMTP ( simple mail transfer 
protocol) usato per l’ invio , la ricezione e l’ inoltro dei messaggi tra server , il POP e l’ IMAP, usati per la 
ricezione e consultazione dei messaggi da parte degli utenti. I client richiedono la configurazione del server 
da contattare e sono , quindi, adatti a computers usati regolarmente. E’ molto diffusa la possibilità di 
consultare una casella di posta elettronica attraverso il web ( webmail). I client di posta elettronica sono 
programmi che permettono di operare sul contenuto di una o più  caselle di posta. La stragrande 
maggioranza dei client presenta all’ incirca le stesse caratteristiche principali, differenziandosi per 
presentazione grafica e per funzionalità avanzate . Il client di posta elettronica è  un programma eseguito 
sul calcolatore utilizzato dall’ utente , ma è molto diffusa anche la possibilità di utilizzare le stesse 
funzionalità  sotto forma di applicazione web. La funzione principale è visualizzare una lista di messaggi 
presenti nella casella , in cui per ogni messaggio si vedono solo alcuni  leaders, come il subject, la data, il 
mittente e talvolta le prime righe di testo del corpo del messaggio. Le operazioni principali su un messaggio 
sono da ascrivere : leggere il corpo del messaggio, reply ovvero rispondi al messaggio , reply to all ovvero 
rispondi a tutti , forward ovvero inoltra, cancella o elimina il messaggio. Per ottenere una casella di posta 
elettronica è  possibile seguire strade diverse : gli ISP forniscono caselle di posta elettronica ai propri clienti 
a complemento di servizi di connettività , molti datori di lavoro forniscono caselle di posta elettronica ai 
propri dipendenti, numerosi siti offrono gratuitamente uno o più  indirizzi di posta elettronica, alcuni 
Internet Service Providers forniscono un servizio di posta elettronica a pagamento con garanzie di qualità 
del servizio  (servizio antivirus e antispam). Il principale utilizzo improprio della posta elettronica è lo spam 
,ovvero email indesiderate non attivate da comportamento attivo (spiced ham, carne di maiale di bassa 
qualità) inviate a molti utenti ; in genere si tratta di messaggi di natura pubblicitaria commerciale. Secondo 
alcune fonti, l’ incidenza di questi messaggi raggiungerebbe i due terzi del traffico totale di posta 
elettronica. A tale proposito ricordiamo in tale sede la disciplina dettata dall’ articolo 130 del Codice 
Privacy rubricato “Comunicazioni indesiderate” : 1)  L ‘ uso di sistemi automatizzati di chiamata senza l’ 
intervento di un’ operatore per l’ invio di materiale pubblicitario o di vendita diretta o per il compimento di 
ricerche di marketing o di comunicazione commerciale è  consentito solo con il consenso dell’ interessato. 
2) La disposizione di cui al comma 1)  si applica anche alle comunicazioni elettroniche , effettuate per 
finalità indicate, mediante posta elettronica, telefax, messaggi di tipo multimedia messaging o short 
message service o di altro tipo. 4) Fatto salvo quanto previsto nel comma 1) , se titolare del trattamento 
utilizza, a fini di vendita diretta di prodotti o servizi . le coordinate di posta elettronica fornite dall’ 
interessato nel contesto di vendita di un prodotto o servizio , può non richiedere il consenso dell’ 
interessato sempre che si tratti di servizi analoghi a quelli oggetto della vendita e l’ interessato, 
adeguatamente informato, non rifiuti tale uso, inizialmente o in occasione di successive comunicazioni. L’ 
interessato , al momento della raccolta ed in occasione dell’ invio di ogni comunicazione effettuata per le 
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finalità di cui al presente comma , è informato della possibilità  di opporsi in ogni momento al trattamento, 
in materia agevole e gratuitamente”. 
La posta elettronica certificata ( PEC ) 
La posta elettronica certificata è una tipologia particolare di posta elettronica ,disciplinata dalla legge 
italiana, che permette di dare ad un messaggio di posta elettronica lo stesso valore legale di una 
raccomandata con avviso di ricevimento tradizionale garantendo il non ripudio ( articolo 48 del codice di 
amministrazione digitale). Anche il contenuto può essere certificato e firmato elettronicamente oppure 
criptato garantendo autenticazione, integrità dei dati e confidenzialità. La disciplina normativa è 
contenuto principalmente nel DPR 11 febbraio 2005 n. 68 e nel Decreto legislativo 7 marzo 2005 n.82 
(codice di amministrazione digitale). Per poter utilizzare la PEC si deve disporre di una apposita casella, 
gratuitamente fornita dal Governo Italiano limitata alle sole comunicazioni con la Pa su dominio specifico 
oppure a pagamento fornita da gestori autorizzati per le comunicazioni con qualsiasi tipo di casella di 
posta elettronica e completa funzionalità. La pubblicazione dell’ elenco dei gestori autorizzati e quello della 
Pa , la vigilanza e il coordinamento nei confronti dei gestori e della Pa è demandata all’ Ente nazionale per 
la digitalizzazione della Pubblica Amministrazione  (DigitPA).  Al momento dell’ invio di una mail il gestore 
PEC del mittente si occuperà di inviare una ricevuta che costituirà valore legale dell’ avvenuta o mancata 
trasmissione del messaggio con indicazione temporale del momento in cui la mail PEC è stata inviata 
(articoli 5, 6 ,7, 8 del DPR 68 DEL 2005). In caso di smarrimento di una delle ricevute presenti nel sistema 
PEC è  possibile disporre di una traccia informatica (log) avente lo stesso valore legale in termini di invio e 
ricezione per un periodo di 30 mesi secondo quanto disposto dalle normative. Dal punto di vista dell’ 
utente, una casella di posta elettronica certificata non si differenzia dunque da una casella di posta 
normale ; cambia solo per quello che riguarda il meccanismo di comunicazione sul quale si basa la PEC e 
sulla presenza di alcune ricevute inviate dai gestori PEC al mittente ed al destinatario. La PEC , per essere 
tale , deve seguire le regole fissate dal DPR n.68/2005 e dalle successive regole da esso previste. Queste 
norme , insieme ad altre in particolare al Decreto legislativo n. 235 del 2010 , ne sanciscono la validità 
legale, le regole , le modalità di utilizzo. In particolare , il servizio può essere erogato esclusivamente dai 
gestori accreditati presso il CNIPA che è l’ organo pubblico preposto alla vigilanza della PEC.  Per la PEC  
devono essere usati domini dedicati . Ogni gestore PEC nel rispetto della norma deve sottoporsi ad una 
serie di test d’ interoperabilità , espressamente individuati e disponibili sul sito ufficiale del CNIPA. I test di 
interoperabilità vengono eseguiti per valutare la correttezza tecnico/funzionale del servizio PEC erogato 
dal gestore . Quali vantaggi derivano dall’ utilizzo della PEC ? Il servizio PEC, per sua stessa , mostra una 
serie di vantaggi rispetto all’ atto giudiziario tradizionale. I principi sono da ascrivere:  
 ogni formato digitale può essere inviato tramite PEC 
 i messaggi possono essere consultati da ogni computer o smartphone connesso alla rete Internet 
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 certificazione degli allegati al messaggio 
 l’ avvenuta consegna al provider della mail viene garantita, nel caso non sia possibile recapitare il 
messaggio al destinatario , il mittente viene informato 
 le ricevute di consegna hanno piena validità legale , anche se il messaggio non è  stato 
effettivamente letto dal destinatario (su cui grava l’ onere della prova di non aver ricevuto il 
messaggio ) in maniera simile alla “ compiuta giacenza” dell’ atto giudiziario cartaceo ( la 
differenza è  che la notifica “cartacea” per compiuta giacenza si perfeziona dopo 10 giorni dal 
deposito presso l’ ufficio postale , mentre la notifica elettronica è  istantanea). 
 Tracciabilità della casella mittente 
 Vi è certezza sulla destinazione dei messaggi 
 L’ invio dei messaggi può avere costi inferiori a quello della raccomandate . Per una giusta 
valutazione deve essere preso in considerazione il costo dell’ invio di una raccomandata cartacea 
tradizionale, che cresce in funzione del numero di pagine e del peso del plico , e il numero di 
comunicazioni inviate annualmente. Queste informazioni devono essere oggetto di comparazione 
con le tariffe del gestore PEC , che solitamente rende disponibile una casella PEC con un costo 
calcolato annualmente. Solitamente una volta pogato il canone annuale , l’ utente può procedere 
ad inviare un numero illimitato di messaggi PEC. Va anche calcolato il “ total  cost of ownership “ 
del servizio legato alle necessità di archiviazione locale , copia di sicurezza ( backup ), 
indicizzazione e recupero delle ricevute, specie  nelle grandi organizzazioni che rilevano grandi 
quantità di corrispondenza 
 Elevati requisiti di qualità e di continuità del servizio  
 Obbligo da parte del gestore di archiviare tutti gli eventi associati ad invii e ricezioni di messaggi 
PEC per un periodo di trenta mesi 
 Obbligo da parte del gestore di applicare le procedure atte a  garantire il rispetto delle misure di 
sicurezza previste dagli articoli 31 a 36 del Codice Privacy ed allegato B del suddetto Codice. 
Quali svantaggi derivano dall’ utilizzo della PEC ? 
 La tecnologia Pec , a differenza di altre tecniche di firma digitale e di tracciamento della consegna 
come RFC 3798 , non è riconosciuta come standard internazionale . Tuttavia, essendo un sistema 
di messaggistica inventato e sviluppato in gran parte per la comunicazione tra privati e soggetti 
pubblici , tale obiezione no appare significativa.  
  La data di notifica del file depositato coincide con la data del deposito : questo potrebbe 
comportare ossessività a consultare la propria certificare o di vedersi notificato un atto che 
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magari si andrà a scaricare dopo molto tempo. Tale obiezione, tuttavia, non tiene conto che il 
sistema PEC è modellato esattamente sulla base della normativa sulla notificazione postale “ 
cartaceo “ e dell’ avvenuta notifica per “ compiuta giacenza “.  Inoltre, la legislazione attuale 
italiana prevede ancora altre forme di notificazione ( pubblicità legale sui giornali, pubblici 
proclami ) che sono ancora meno conoscibili per il cittadino. 
 Il file depositato sulla caselle PEC potrebbe essere cancellato o inavvertitamente dallo stesso 
destinatario o da hacker che, entrando abusivamente nella casella, potrebbero cancellare 
illegalmente mail certificate non a loro indirizzate comportando danni gravi al destinatario. Anche 
la notifica postale potrebbe causare problemi , nel senso che qualunque malintenzionato potrebbe 
aprire una casella postale tradizionale per appropriarsi della cartolina della comunicazione di 
avvenuto deposito. 
Quali sono le problematiche relative alla tutela dei dati personali ed alla sicurezza?  
La conservazione per 30 mesi delle ricevute include  anche l’ intero messaggio ed i suoi allegati che sono in 
chiaro, cioè ne più ne meno come quelli della normale raccomandata , inseriti in una busta di trasporto       
(articolo 11 del DPR 68 del 2005) firmata digitalmente almeno per tutto il  periodo previsto , 
contrariamente alla raccomandata che viene trattenuta dall’ ufficio postale per tempo stabilito dal 
regolamento postale e poi restituita integra al mittente a compiuta giacenza. Non è stabilito dalla 
normativa che fine faccia tutta la corrispondenza PEC decorsi 30 mesi. La capienza contrattualizzata delle 
caselle di posta elettronica impone severi limiti alla libera circolazione della corrispondenza. Nella 
normativa non esiste cenno circa a ciò che accade, se la serie di messaggi PEC supera la capienza della 
casella acquisita , sia dal mittente che dal destinatario .  
Per quanto concerne le norme a carico del gestore, la normativa italiana richiede che un’ azienda, per 
diventare gestore del servizio PEC , debba superare un’ apposita procedura di accreditamento. Il servizio 
può essere esclusivamente erogato dai gestori accreditati presso il DigitPA, organo pubblico preposto al 
controllo della PEC. Un soggetto per diventare gestore PEC deve presentare domanda all’ organo e 
rispettare precisi vincoli tecnici ed organizzativi. Tra i più stringenti in termini economici appare quello 
previsto dall’ articolo 14 del Decreto del Presidente della Repubblica 11 febbraio 2005 n. 68, che riporta al 
comma 3) : “ I richiedenti l’ iscrizione nell’ elenco dei gestori di PEC diversi dalle pubbliche amministrazioni 
devono avere natura giuridica di società di capitali e capitale sociale interamente versato non inferiore ad 
un milione di euro “. Questo rende tale ruolo solo alla portata di poche imprese adeguatamente 
capitalizzate , escludendo di fatto dal mercato le piccole imprese di hosting (articolo 16 del Decreto 
legislativo sul commercio elettronico n.70 del 2003 , di attuazione della direttiva europea n.31 del 2000 ) , 
introducendo una devianza rispetto al libero mercato a favore di imprese “ giganti“, ciò comporterebbe a 
praticare in futuro una politica di pricing da regime di quasi monopolio. Peraltro ricordiamo che grava sul 
gestore una responsabilità elevata : un errore nell’ identificazione di un soggetto, oppure una falsa ricevuta 
potrebbe cagionare danni gravissimi. Per questo, il soggetto gestore deve dimostrare una solidità 
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finanziaria sufficiente a garantire la propria solvibilità in casi di tale genere. Difficilmente un piccolo 
operatore potrebbe essere affidabile per l’ utenza, dato che potrebbe “ sparire “ dopo aver cagionato un 
danno . Sul fronte del gioco concorrenziale è da notare che ad oggi si contano circa una trentina di gestori 
di PEC operativi. 
Per quanto possiamo argomentare sulle regole tecniche , ovvero sulle operazioni che sono compiute all’ 
interno della posta elettronica certificata e finalizzata ad incrementare la tracciabilità, l’ affidabilità e la 
sicurezza del sistema, è necessario fare riferimento al Decreto Ministeriale 2 novembre 2005 ,”Regole 
tecniche per la formazione, la trasmissione e la validazione,  anche temporale , della PEC “. Alla 
trasmissione di un messaggio PEC partecipano: il mittente , il destinatario, il gestore del mittente , il 
gestore del destinatario , la rete Internet , il messaggio PEC. Il processo che guida la trasmissione di un 
messaggio PEC segue i seguenti passi: 
 il mittente predispone il messaggio PEC e lo sottopone al gestore mittente. Il gestore mittente 
riconoscerà il mittente solo dopo la sua autenticazione , attraverso l’ inserimento di user name e 
password. 
 Il gestore mittente verifica la correttezza formale del messaggio PEC e, in caso positivo, 
restituisce al mittente la ricevuta di accettazione come riconoscimento dell’ avvenuto invio del 
messaggio. La ricevuta è firmata digitalmente dal gestore e garantisce l’ integrità dell’ intero 
messaggio con i suoi allegati. 
 Il gestore mittente invia il messaggio al gestore destinatario inserendolo in una busta di 
trasporto firmata per permettere al gestore destinatario di verificare l’ inalterabilità durante il 
trasporto. La busta, per definizione, contiene il messaggio e i suoi allegati, che quindi sono a loro 
volta protetti dalla firma del gestore.  
 Il gestore destinatario , una volta ricevuto il messaggio PEC, consegnerà al gestore mittente una 
ricevuta di presa in carico che attesta il passaggio di consegne tra i due gestori. Il gestore 
destinatario verifica in fase di ricezione la correttezza del messaggio e si accerta che non siano 
presenti virus informatici ( articolo 12 ,  DPR n.68 del 2005 ) 
 Nel caso il messaggio superi i suddetti controlli ,viene consegnato alla casella di posta del 
destinatario che può leggerne il contenuto. 
 Al mittente perviene una ricevuta di avvenuta consegna, che attesta la disponibilità  del 
messaggio presso il destinatario. La ricevuta è ancora una volta firmata digitalmente ed attesta 
l’ integrità del contenuto trasmesso. 
E’ importante sottolineare che la posta elettronica certificata offre la garanzia della consegna del 
messaggio e non della sua lettura da parte del destinatario . In altre parole nulla è detto sul fatto che il 
destinatario abbia letto o meno il messaggio PEC , ma si hanno garanzie sull’ avvenuto recapito. Il che, in 
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termini legali , equivale alla raccomandata con ricevuta di ritorno , ma con in più la prova certa del 
contenuto , tuttavia va evidenziato che il suo valore legale è effettivo e solo se la mail PEC viene inviata ad 
un’ altra mail PEC. Se invece il destinatario è  in possesso solo di posta elettronica di tipo ordinario sia la 
PEC-mail inviata che quella ricevuta non hanno valore probatorio. 
In breve, nel circuito PEC vengono rilasciate 3 ricevute ai fini della certificazione del messaggio di PEC :  
 di accettazione , che attesta l’avvenuto invio della mail dal gestore di posta elettronica certificata 
del mittente,  
  di presa in carico ,  che attesta il passaggio di responsabilità tra due distinti gestori di PEC , 
mittente e destinatario. Questa ricevuta viene scambiata tra i due gestori e non viene percepita 
dagli utilizzatori del servizio,  
 di avvenuta consegna, che attesta che il messaggio è giunto a buon fine e che il destinatario ne ha 
piena disponibilità .  
In caso di situazione negativa esistono tre tipi di avvisi rilasciati dal sistema PEC :  
 di non accettazione ( per virus o utilizzo di un mittente falso o utilizzo di destinatari in copia 
nascosta , vietati dalla PEC o altri problemi ), 
  di mancata consegna ,che sarà inviata al mittente entro 24 ore,  
 di rilevazione di virus informatici. 
Si aggiunge che i messaggi in ingresso al sistema PEC possono essere “ imbustati “ dal gestore in due 
differenti tipologie di buste :  
 di trasporto , se il messaggio proviene da una casella di PEC e supera tutti i controlli di esistenza , 
provenienza e validità di firma.  
 di anomalia , se il messaggio proviene da una casella mail non PEC oppure è malformato. 
 
Per quanto riguarda il quadro normativo di riferimento, è opportuno ricordare e ripetere in tale sede che la 
normativa sulla posta elettronica certifica attribuisce alla DigitPa differenti compiti . In particolare, indica 
tale soggetto come custode e gestore delle regole tecniche. E’ inoltre compito dello stesso provvedere alla 
pubblicazione di aggiornamenti , in coerenza con gli standard specificati nel quadro giurisprudenziale di 
riferimento . Il DigitPA , all’ interno del proprio sito istituzionale , rende disponibile un’ apposita sezione 
riguardante la PEC , contenente una versione accettabile di tutta la documentazione valida ai fini di legge e 
riguardante la PEC.  
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Il quadro normativo italiano di riferimento alla PEC è sintetizzabile nel seguente: 
 Decreto del Presidente della Repubblica 11 febbraio 2005 , n. 68 ,  ” Regolamento recante 
disposizioni per l’ utilizzo della PEC , a norma della’ articolo 27 della legge 16 gennaio 2003, n. 3“, 
 Decreto legislativo 7 marzo 2005, n. 82 “ Codice di amministrazione digitale “,  
 Decreto Ministeriale 2 novembre 2005 , “ Regole tecniche per la formazione, la trasmissione e la  
validazione , anche temporale, della PEC “,  
 Circolare CNIPA CR/49 24 novembre 2005 “ Modalità per la presentazione delle domande di 
iscrizione all’ elenco pubblico dei gestori di PEC “,  
 Circolare 7 dicembre 2006, n. 51, “ Espletamento della vigilanza e del controllo sulle attività 
esercitate dagli iscritti nell’ elenco dei gestori di PEC “ , di cui all’articolo 14 del decreto del 
Presidente della Repubblica 11 febbraio 2005, n. 68  “ Regolamento recante disposizioni per l’ 
utilizzo della PEC ,a norma dell’ articolo 27 della legge 16 gennaio 2003 , n. 3 “,  
 Legge 28 gennaio 2009, n. 2 Conversione in legge , con modificazioni , del decreto-legge 29 
novembre 2008 , n. 185, recante misure urgenti per il sostegno a famiglie, lavoro, occupazione ed 
impresa e per ridisegnare in funzione anti-crisi il quadro strategico nazionale ,  
 Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri del 6 maggio 2009 , “ Disposizioni in materia di 
rilascio e di uso della casella di PEC assegnata ai cittadini “,  
 Legge 18 giugno 2009, n. 69 “ Disposizioni per lo sviluppo economico , la semplificazione , la 
competitività nonché  in materia di processo civile “,  
 Decreto legislativo 30 dicembre 2010 , n. 235 ,  
 Legge 17 dicembre 2012, n. 221 . Conversione di legge , con modificazioni , del decreto-legge 18 
ottobre 2012 , n. 179 , recante ulteriori misure urgenti per la crescita del Paese. 
 Decreto del fare (Legge 98/2013). 
Legge 28 gennaio 2009 n. 2   
Tra i contenuti della legge n. 2/2009 vengono indicate direttive che riguardano :  
 le imprese costituite in forma societaria , che devono indicare nella domanda di iscrizione al 
registro delle imprese il proprio indirizzo di PEC oppure analogo indirizzo di posta elettronica 
basato su tecnologie che certifichino data ed orario dell’ invio e della ricezione delle 
comunicazioni e dell’ integrità del contenuto delle stesse , garantendo l’ interoperabilità con 
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analoghi sistemi internazionali. Per quelle già  a regime, la medesima comunicazione deve 
avvenire entro 3 anni, 
  i professionisti iscritti in albi, che devono comunicare ai rispettivi ordini o collegi il proprio 
indirizzo di PEC o analogo indirizzo di posta elettronica come previsto al punto precedente entro 
un anno . E’ poi cura degli ordini la pubblicazione in un elenco riservato , consultabile in via 
telematica esclusivamente dalle Pa , dati identificativi degli iscritti con il relativo indirizzo di PEC,  
 le amministrazioni pubbliche , che qualora non avessero già provveduto alla comunicazione di 
una casella PEC secondo quanto previsto dal Codice dell’ amministrazione digitale , dovranno 
istituire una casella di posta certificata o analogo indirizzo di posta elettronica come previsto al 
punto precedente per ciascun registro di protocollo, 
  ulteriori direttive importanti riguardano le comunicazioni tra soggetti  poco sopra descritti. In 
particolare, si legge che queste ultime “ possono essere inviate attraverso la PEC o analogo 
indirizzo di posta elettronica di cui al comma 6 , senza che il destinatario debba dichiarare la 
propria disponibilità ad accettarne l’ utilizzo “, 
  infine, vengono citati anche i cittadini , che mediante opportuna richiesta potranno ottenere una 
casella di PEC “ con effetto equivalente alla notificazione per mezzo della posta. Le comunicazioni 
che transitano per la predetta casella di posta elettronica certificata sono privi di oneri “. 
Tuttavia le modalità di rilascio e di uso della casella di posta elettronica certificata saranno note 
entro 90 dalla data di entrata in vigore della legge. 
 
Decreto 6 maggio 2009 
Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri 6 maggio 2009 – Disposizioni in materia di rilascio e di uso 
della casella di posta elettronica certificata assegnata ai cittadini. In tale Decreto, il Consiglio dei Ministri 
definisce le modalità  di rilascio della casella  di posta elettronica certificata. Tra gli aspetti salienti , viene 
enunciata la gratuità della stessa qualora sia richiesta al Dipartimento per l’ innovazione e le tecnologie. L’ 
INPS e l’ Automobile Club d’ Italia , a seguito di un protocollo sottoscritto con il ministro per la PA  e l’ 
Innovazione , concedono una casella di PEC gratuitamente. Poste Italiane gestisce invece il servizio “ CEC-
PAC “ ufficiale del Governo italiano , conosciuto anche con il nome di “ PostaCertificat@ “ e disponibile sul 
sito Posta Certificat@ Mobile Home . Si tratta di una casella di PEC gratuita , ma con alcuni limiti d’ uso , 
una CEC – PAC ovvero Comunicazione Elettronica Certificata tra Pubblica Amministrazione e Cittadino , 
infatti , non consente l’ invio e la ricezione di posta se non con caselle PEC nella Pubblica Amministrazione . 
Viene esclusa quindi la possibilità  di comunicazioni tra privati o professionisti o imprese.  
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Decreto del fare ( Legge 98/2013) 
Il capo II del Decreto del fare ( Decreto 69/2013) convertito con modificazioni dalla Legge 98 del 2013, apre 
l’ ingresso , tra le misure a sostegno dell’ economia , al cantiere delle “Misure per il potenziamento dell’ 
Agenda Digitale Italiana”. 
L’ articolo 14 (“ Misure per favorire la diffusione del domicilio digitale”) intende favorire tra i cittadini la 
diffusione del “DOMICILIO DIGITALE” ossia di una casella di posta elettronica certificata che fungerà da 
riferimento alle Pa per le comunicazioni e lo scambio di richieste , dati, documenti, in una prospettiva di 
semplificazione e di risparmio . La casella di posta verrà fornita gratuitamente nel momento in cui il 
cittadino farà richiesta del documento unificato, o in sede di iscrizione anagrafica  o di cambio di residenza. 
La disciplina è contenuta nell’ articolo 10 del Decreto Legge 70 del 2011, anche in riferimento all’ emissione 
della Carta d’ identità elettronica e della tessera sanitaria in un unico documento a valere quale tesserino 
del codice fiscale. Secondo il Cad la richiesta del domicilio era facoltativa, oggi, ad una prima lettura della 
novella, il rilascio della casella e l’ utilizzo della stessa da parte della Pa sembrerebbe obbligatoria con 
conseguenza pratica a carico del cittadino. 
I comma 1-bis e 1-ter dell’ articolo 14 del Decreto del fare modificano l’ articolo 47 del Codice di 
Amministrazione digitale (Decreto del 2005 n. 82) e l’ articolo 43 del Dpr del 2000 n. 445 ( Testo unico in 
materia di documentazione amministrativa) inserendo nel primo caso un divieto espresso dell’ utilizzo del 
fax nello scambio di documentazione tra Pa e nel secondo caso , l’ operatività esclusivamente telematica 
in sede di accesso da parte di amministrazioni ai dati conservati da altra amministrazione per verifica delle 
dichiarazioni rese in luogo di certificazione ovvero di notorietà da parte dei privati. 
L’articolo 14 ( “Misure per favorire la diffusione del domicilio digitale”) del Decreto del Fare (Decreto Legge 
69/2013) ha inserito modificazioni nell’ articolo 47 del Cda stabilendo che nei rapporti tra Pa ai fini della 
verifica della provenienza delle comunicazioni è esclusa la trasmissione dei documenti a mezzo di fax. Il 
riformato articolo 47 Cad (“Trasmissione dei documenti attraverso la posta elettronica tra le Pa”) recita 
così : 
1.“Le comunicazioni di documenti tra le Pa avvengono mediante utilizzo della posta elettronica, 
esse sono valide ai fini del procedimento amministrativo una volta che ne sia verificata la 
provenienza. 
1-bis. L’ inosservanza della disposizione di cui al comma 1, ferma restando l’ eventuale 
responsabilità per danno erariale, comporta responsabilità dirigenziale o disciplinare 
  2 .” Ai fini della verifica della provenienza le comunicazioni sono valide se : 
a) sono sottoscritte con firma digitale o altro tipo di firma elettronica qualificata 
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b) ovvero sono dotate di segnatura di protocollo articolo 55 Decreto del Presidente della Repubblica 
28 dicembre 2000 n. 445 
c) ovvero è possibile accertarne la provenienza , secondo quanto stabilito dalle regole tecniche di cui 
articolo 71. E’ esclusa in ogni caso la trasmissione di documenti a mezzo di fax  
d) ovvero trasmesse attraverso sistemi di Pec di cui al Decreto del Presidente della Repubblica 11 
febbraio 2005 n. 68”. 
Questa riformulazione dell’ articolo 47 del CAD  non brilla per chiarezza, può dare adito in una Pa  a diverse 
interpretazioni giurisprudenziali. Infatti il telefax , per la giurisprudenza, è un sistema di comunicazione 
elettronica parificabile alla comunicazione mail semplice e dunque essere valido strumento per 
trasmettere documenti tra Pa anche se non valido ai fini dell’ avvio di procedimenti amministrativi. 
Leggiamo anche il contenuto all’ articolo 45 del CAD : 
“ i documenti trasmessi da chiunque ad una Pa con qualsiasi mezzo telematico o informatico , idoneo ad 
accertarne la fonte di provenienza, soddisfano il requisito della forma scritta e la loro trasmissione non 
deve essere seguita da quella del documento originale”. 
Allo stesso tempo il legislatore , specificando al secondo comma punto c) dell’ articolo 47 che “ è in ogni 
caso esclusa la trasmissione di documenti a mezzo di fax”, ai fini della verifica della provenienza dei 
documenti , sembrerebbe apparentemente quasi chiedere alle Pa di dismettere tutti gli strumenti di telefax 
quando per molte Pa e cittadini il telefax continua ad essere ancora oggi un “ diffuso sistema di posta 
elettronica volto ad accelerare il trasferimento della corrispondenza mediante la riproduzione a distanza, 
con l’ utilizzazione di reti telefoniche e terminali del contenuto di documenti”. 
In realtà, il telefax (come qualsiasi sistema di posta elettronica semplice) non è idoneo in re ipsa ad 
accertare la fonte di provenienza e quindi ne viene dal legislatore semplicemente ribadita la non 
utilizzabilità solo e soltanto per il punto c) dell’ articolo 47 del Cad .  
Se il legislatore avesse voluto eliminare in toto il telefax nei rapporti tra Pa, avrebbe dovuto inserire inciso 
all’inizio dell’ articolo 47 e renderne generale l’ applicabilità a tutti gli altri casi previsti nei comma 1 e 2 
dello stesso articolo. 
Dunque, ad oggi, il telefax come sistema di posta elettronica rimane utilizzabile da tutti i cittadini nei 
rapporti con la Pa ,  in quanto il citato articolo 47 fa riferimento ai soli rapporti tra Pa . E la ricezione di un 
documento trasmesso via telefax comporta per una Pa il dovere di registrazione ai sensi dell’ articolo 53 
ultimo comma Dpr 445/2000 , sarà poi il responsabile del procedimento a verificare di volta in volta se quel 
documento trasmesso via telefax sia in grado di garantire la verifica della provenienza e  ,quindi, possa 
attivare un procedimento amministrativo ( rendendo superflua l’ ulteriore trasmissione da parte dell’ 
interessato dell’ originale, cartaceo o informatico che sia ). 
71 
 
L’ utilizzo del fax è stato escluso solo limitatamente ai rapporti tra amministrazioni e a scambio di dati o 
informazioni , in favore dell’ utilizzo delle tecnologie digitali. Non si riviene un’ esclusione generalizzata  
( rapporti cittadini- amministrazione o viceversa) . 
Di sicuro impatto risulta essere l’ ultimo articolo del Capo II , l’ articolo 17 ter “ Sistema pubblico per la 
gestione dell’ identità digitale di cittadini ed imprese” che introduce nel tessuto digitale disciplinato dal 
Cad il sistema SPID ( Sistema pubblico per la gestione dell’ identità digitale di cittadini ed imprese) quale 
modalità di accesso ai servizi messi in rete delle amministrazioni in aggiunta ad altre procedure di 
riconoscimento quali la carta d’ identità elettronica e/ o carta nazionale dei servizi. 
Il sistema SPID è costituito come insieme aperto di soggetti pubblici e privati che, previo accreditamento da 
parte dell’ Agenzia per l’ Italia digitale, gestiscono i servizi di registrazione e di messa a disposizione delle 
credenziali e degli strumenti di accesso in rete nei riguardi di cittadini ed imprese per conto delle Pa , in 
qualità di erogatori di servizi in rete, ovvero, direttamente su richiesta degli interessati. Il sistema SPID è 
realizzato utilizzando risorse finanziarie già stanziate a legislazione vigente per l’ Agenzia per l’ Italia 






































 CAPITOLO 4 :  
LE INFORMAZIONI , I PRODOTTI ED I 
SERVIZI AL CITTADINO ED ALLE IMPRESE 






4.1) Il Comune di Pisa 
Pisa è un Comune italiano di 85.968 abitanti, capoluogo della provincia omonima in Toscana.  
Sesto Comune della Toscana per popolazione, la città, si inserisce in un territorio densamente popolato ed 
urbanizzato (denominato “area pisana”) che, con i Comuni vicini di Calci, Cascina, San Giuliano Terme, 
Vecchiano, e Vicopisano arriva a contare circa 200.000 abitanti.  
Costituisce un vertice del cosiddetto” triangolo industriale” costituito dai Comuni di Livorno, Pisa e 
Collesalvetti, la cui popolazione ammonta a oltre 260.000 abitanti. Pisa sorge in riva all’Arno a 10 km dal 
Mar Tirreno, dell’influsso marino risente il clima mite, temperato anche per la protezione a nord-est dei 
Monti Pisani. Pisa è un nodo ferroviario di rilievo, è agevolmente raggiungibile da numerose località grazie 
alle autostrade A12 e A11, dalla Superstrada Firenze-Pisa-Livorno, dalla SS n. 1 Aurelia, dalla SS n. 12 
dell’Abetone e del Brennero, dalla SS n. 224, dalla SS n. 67 e dalla SS n. 206. Inoltre dista 2 km dal Centro 
l’Aeroporto Internazionale “Galileo Galilei” con Terminal ferroviario. La città è il fulcro di un comprensorio 
a cavallo di tre province, che offre una gamma invidiabile di opportunità per il visitatore: Lucca, Livorno, 
Viareggio e la Versilia, distano 20 km da Pisa (10 km), Tirrenia (15 km), Calambrone (18 km) e Marina di 
Vecchiano (17 km). I centri termali di San Giuliano, Uliveto e Cascina distano rispettivamente 8 km, 18 km 
e 35 km. La Certosa di Pisa, a Calci (10 km), costituisce una meta obbligata, come del resto la Basilica 
Romanica di San Piero a Grado (5 km) e Torre del lago Puccini (16 km), sul Lago Massacciuccoli, 
consigliabile non solo agli appassionati del melodramma. Attrattiva di rilievo, nel comprensorio citato è il 
Parco Naturale di Migliarino, San Rossore, Massacciuccoli, che si estende per 23000 ettari nella fascia 
costiera da Viareggio a Livorno con appezzamenti di boschi e macchia mediterranea, zone umide (Lago di 
Massacciuccoli, Foci di Arno e Serchio). La fauna annovera, oltre ai daini e cinghiali, altre 200 varietà di 
uccelli migratori. Sono previste escursioni libere in gran parte del Parco, mentre, in alcune zone l’accesso è 
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regolamentato. Territorio ideale per agriturismo, trekking, cicloturismo, equiturismo, bird watching, golf, 
sport acquatici ed all’aria aperta in genere.  
Città d’arte, Pisa conserva capolavori in serie, ma celebrato e meta ogni anno di turisti è il complesso della 
Piazza del Duomo, riconosciuto dall’Unesco Patrimonio Culturale dell’Umanità. Non a caso l’immagine 
della Torre Pendente rende famosa Pisa nel mondo. È nell’evoluzione storica pisana che possono essere 
rintracciate le motivazioni alla base delle maestose realizzazioni monumentali che hanno illustrato la città 
a partire dal secolo XI. Con la fioritura di un particolare stile architettonico, il Romanico Pisano, che ha 
influenzato i domini insulari e d’oltremare, ma pure l’entroterra toscano. L’allargamento della cinta 
muraria preesistente e l’edificazione di opere monumentali dimostrano la straordinaria potenza militare di 
Pisa Repubblica Marinara. Individuabile è la tradizione culturale ed Accademica della citta Pisana, che 
vanta  un Ateneo fra i più antichi d’Europa, con il più antico Orto Botanico d’Europa. Ma la tradizione 
culturale Pisana può definirsi prodigiosa se consideriamo che, Galileo Galilei nacque nel 1564 in questa 
città. Qui Napoleone Bonaparte nel 1813 istituì la Scuola Normale Superiore, unica in Italia, che continua 
ad operare ivi affiancata dalla Scuola Superiore di Studi Universitari Sant’Anna, con prestigio 
internazionalmente riconosciuto. Va menzionato che la città, da sempre soggiorno di studiosi e di 
viaggiatori, come testimonia la memorialistica d’illustri personaggi del passato, ha acquisito nel tempo una 
vocazione all’ospitalità. Tra le istituzioni si devono ricordare per la loro presenza di rilievo: la sede del 
Comune di Pisa, ospitato presso Palazzo Gambacorti, realizzato sul Lungarno tra il 1370 il 1392 con la sua 
facciata trecentesca in stile Gotico con eleganti bifore. Inoltre, la sede della Provincia di Pisa in Piazza 
Vittorio Emanuele e la sede della Prefettura presso il Palazzo Mediceo di Piazza Mazzini. In città sono 
presenti diverse strutture sanitarie sia pubbliche che private: 
- Azienda Ospedaliero-Universitaria Pisana con sede all’Ospedale santa Chiara è la più importante azienda 
ospedaliera del Territorio che vanta numerose eccellenze anche a livello internazionale. 
- Ospedale di Cisanello, destinato a diventare l’unico Ospedale pubblico della città. 
- Casa di cura privata di San Rossore 
- Centro Sanitario di San Cataldo. 
- Azienda Sanitaria locale USL 5 Pisa. 
Dal punto di vista economico, la maggior parte della forza lavorativa pisana è occupata  nel settore 
terziario (credito, commercio, trasporti, turismo). L’industria, specialmente quella manifatturiera, si fonda 
su alcune importanti attività: la meccanica con la Piaggio del 1917 e la cantieristica navale, il vetro con la 
Saint Gobain dal 1889, mentre è oramai scomparsa definitivamente la produzione della ceramica 
(Sintergres, subentrata alla Richard Ginori). Oltre a queste grandi aziende, il territorio pisano è costellato 
da varie PMI tra cui quelle tradizionali: produttrici di calzature, mobili, tessuti ed abbigliamento, 
pelletterie, fiammiferi e quelle più moderne come quelle dedicate alla farmaceutica o all’imbottigliamento 
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di acqua minerale (Uliveto).Complessivamente l’industria svolge per il solo Comune un ruolo significativo . 
Anche l’Università, come già accennato, ed i centri di ricerca influiscono molto sull’occupazione cittadina. 
Per dare impulso maggiore a tutte le attività produttive e commerciali, si sta studiando il modo di 
utilizzare meglio la stretta connessione geo-economica di tutto il territorio: aeroporto internazionale, 
porto di Livorno, Canale dei Navicelli, ferrovie e strade. Altra attività economica importante per la città è 
sicuramente il turismo, seppur in calo, e sempre più attento ai prezzi ed alla convenienza. 
 
4.2)  Struttura organizzativa del Comune Pisano 
Il Comune di Pisa ha affrontato le trasformazioni derivanti dalle riforme amministrative già citate nei 
capitoli precedenti, rivedendo completamente la modalità di svolgimento delle proprie funzioni ed 
apportando sostanziali modifiche alla struttura organizzativa. Uno di questi cambiamenti ha visto la 
separazione tra le funzioni  degli organi di direzione politica e quelle degli organi di gestione. Agli organi di 
direzione politica spetta  il compito di definire obiettivi, programmi, indirizzi per attività amministrativa, 
verificarne il rispetto e scegliere i massimi dirigenti, mentre la gestione è compito esclusivo della dirigenza. 
Questo rapporto “limpido” tra la politica ed amministrazione, dovrebbe tradursi in maggiore efficienza. Il 
Direttore Generale svolge i compiti previsti dalla legge e ha il ruolo di fulcro del sistema di coordinamento.  
77 
 
Ai Dirigenti è attribuita l’attività di gestione amministrativa, tecnica e finanziaria, che esercitano mediante 
autonomi poteri di spesa, di organizzazione delle risorse umane e di controllo. Spetta ai Dirigenti 
l’adozione di tutti gli atti che impegnano l’Amministrazione verso l’esterno che non costituiscono esercizio 
della funzione di indirizzo politico-amministrativo e competono ad essi i compiti di attuazione degli 
obiettivi e dei programmi definiti con gli atti di indirizzo adottati dal Consiglio Comunale dalla Giunta, dal 
sindaco o loro rappresentanti attribuiti per disposizione di legge. 
La struttura prevede 20 Direzioni: le Direzioni individuano un insieme di funzioni, strutture, progetti e 
posizioni organizzative assegnati alla diretta ed esclusiva responsabilità del Dirigente e costituiscono, nel 
complesso, la posizione dirigenziale. All’interno delle Direzioni sono individuati i progetti e/o obiettivi e/o 
attività tematiche di entità rilevante e complessità per i quali viene individuato un responsabile a livello di 
coordinamento tra più uffici infra-direzionali. Ogni Direzione gestisce le attività caratteristiche individuate 
dal PEG che rappresenta il documento di programmazione operativa e che assegna le risorse a 
disposizione dei Dirigenti. 
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GUERRAZZI MARCO 













4.3)  Progettare E-government nel Comune Pisano 
Il progetto di E-government posto in atto dal Comune di Pisa risulta essere un connubio tra progetto 
istituzionale, organizzato e tecnologico; senza tale visione il Comune non avrebbe potuto approdare  ai  
risultati raggiunti. È stato interpretato il progetto come opera aperta che si rivolge ad una collettività, 
interna ed esterna, nella quale i singoli partecipanti possiedono un patrimonio conoscitivo e una 
Knowledge culturale derivante dall’agire, dall’essere a contatto quotidianamente con problemi e situazioni 
semplici e complesse ; si tratta di un processo di apprendimento che si è innescato già alla fase attuativa di 
esso. 
Il capitale intellettuale presente nell’Ente pisano ed il suo sviluppo mostrano e hanno mostrato una voglia 
di apprendere e formazione continua. Con tale background, il primo passo da compiere è stato quello di 
cercare una definizione di Centro Servizi al Cittadino (CSC). Il CSC deve “incontrare” il cittadino e le 
imprese nel modo più semplice ed accessibile possibile. In altri termini, il pubblico non deve “correre” da 
un ufficio all’altro per istruire una pratica o per capire a che punto è una in corso, ma semplicemente il 
cittadino pisano si reca al CSC  ovvero al “Centro Commerciale” della PA, ove si “comprano” prodotti e 
servizi e dove è possibile fissare un appuntamento. Il Centro Servizi al Cittadino realizza accessi ai servizi 
comunali che prevedono rapporti con l’utenza, inclusi quelli classificabili come atti autorizzativi o 
concessori. Ma si deve ricordare che vi sono fasce di popolazione che devono recarsi di persona allo 
sportello assistito da personale e molte altre fasce ne farebbero a meno. 
 
A tal riguardo il CSC comincia a connotarsi su tre livelli distinti: 
 Centro Servizi al cittadino “reale”: URP e uffici decentrati, ufficio disponibile per indicare l’iter da 
seguire per svolgere una pratica amministrativa ed il servizio competente, i diritti dei cittadini nei 
confronti dell’Amministrazione Comunale, le soluzioni ai problemi riscontrati con 
l’Amministrazione Comunale. 
 Centro Servizi al cittadino “in piazza”: totem e chioschi automatici non presidiati. 
 Centro Servizi al cittadino “virtuale”: Portale Citel, Sito Internet  www.comune.pisa.it , Rete Civica 
Pisana, Portale Turismo. Realtà e virtualità sono risvolti dello stesso oggetto, due aspetti  della 
vita contemporanea che sempre più si intersecano, si sovrappongono, si confrontano e si 
confondono per aprire nuovi spazi aperti. 
L’utilità del “mondo elettronico”, la capacità di relazione sono fattori importanti che l’Ente pisano ha 
dovuto saper cogliere nella loro pienezza per fa sì, che riuscisse ad iniziare a comunicare e mostrare il 
proprio Brand all’esterno come lo stato delle infrastrutture logistiche, strumentali ed organizzative, la 
qualità e la quantità dei flussi informativi, nonché le modalità di accesso. 
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Quali tipologie di comunicazione dal Comune di Pisa sono poste in essere? 
1) La comunicazione pubblica ufficiale derivante dai compiti istituzionali del Comune. 
2) La comunicazione “customizzata “relativamente ai singoli rapporti con i cittadini (istanze di pratica). 
3) La comunicazione interna attraverso cui i dipendenti si scambiano il patrimonio informativo che viene 
prodotto o acquisito dall’esterno. 
4) La comunicazione esterna  (il Marketing)  tesa a fornire notizie relativamente ad eventi ed a creare un 
legame fiduciario tra le parti. Relativamente alla comunicazione esterna è in tale sede, che, dobbiamo 
ricordare il sito www.Pisainformaflash.it, un quotidiano on-line con informazioni e notizie 
dell’Amministrazione Comunale. Il sito www.pisainformaflash.it fornisce alla collettività un servizio unico 
in grado di ricordare ai cittadini - utenti - visitatori le sue manifestazioni tradizionali e folcloristiche quali: il 
cosiddetto “Dì di San Antonio Abate”, il Capodanno Pisano (25 marzo), Battaglia di Curtatone e 
Montanara, Regata Pisa-Pavia, il Santo Patrono della Città, San Ranieri celebrato il 17 giugno, ancora, la 
Luminaria di San Ranieri (16 giugno), il Gioco della Porta (ultima domenica di giugno), l’atavico Patrono di 
Pisa “Die di Santo Sisto” (6 agosto), Regata delle Repubbliche Marinare, compresi innumerevoli altri eventi 
quali i mercati, fiere, sagre, concerti , etc. Oltre a tali iniziative di Brand Image volte ad essere inquadrate 
in  un contesto di Marketing puro, è necessario istituire, come ho già detto in precedenza, la creazione di 
una struttura che assolva quella funzione di “ponte” tra Amministrazione comunale e cittadino: il Centro 
Servizi al Cittadino (CSC), il quale, oltre ad assolvere i compiti istituzionali, dovrà fornire informazioni 
generalizzate sul funzionamento dell’Amministrazione (procedure, orari, documentazione...), fornire 
informazioni specifiche ai singoli cittadini sull’avanzamento delle pratiche, attuare, controllare e verificare 
in maniera interattiva la partecipazione dell’utenza al procedimento amministrativo e l’accesso agli atti 
dell’Ente, garantire la trasparenza da parte del Comune verso il cittadino dell’accesso agli atti e pratiche 
attraverso la codifica univoca (protocollo informatizzato, barcode). Altre attività che il CSC deve fornire 
sono da ascrivere a fornire il supporto consulenziale ed informativo sulla comprensione ed utilizzo 
documentazione amministrativa (si veda nella sezione “Comunicazione > Dematerializzazione”), ad 
agevolare una comunicazione costruttiva verso la comunità e informarla relativamente i progetti di 
importanza rilevante quali cantieri nuove opere, musei, viabilità, città sostenibile, sugli strumenti 
gestionali dell’Amministrazione (PEG, Piano Obiettivi), a curare le relazioni esterne quali accoglienza 
richieste, istanze, erogazione e prestazione di servizi, eventi, a curare anche le relazioni interne strumento 
per sviluppare la cultura dell’interattività tra i vari uffici dell’Ente. Inoltre il CSC allo scopo di avviare un 
processo di miglioramento continuo deve monitorare per mezzo di Key Performance Indicators del grado 
di Customer Satisfaction dell’utenza relativamente la qualità dei servizi erogati (sul sito sono  presenti  
semaforini di colore rosso , giallo e verde). Inoltre deve coordinare iniziative volte a diffondere la cultura 
dell’utilizzo di strumenti informatici nella cittadinanza, a promuovere l’utilizzo della carta d’identità 
elettronica e della carta Firma per l’utilizzo in tutti i momenti  di contatto PA -Cittadino. In pratica, tutti i 
compiti del CSC possono essere svolti da un efficiente sistema telematico che tuteli la riservatezza del 
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cittadino. In tale modo  il sistema informativo deve assicurare integrazione delle procedure gestionali e 
dovrà funzionare basandosi su un’infrastruttura di rete tecnologica. Inoltre occorrerà provvedere alla 
formazione continua del personale sia degli utenti esterni. I dipendenti,  con corsi di formazione, 
aggiornamento e con il loro brillante background culturale ed esponenziale, è riuscito a eliminare quel 
linguaggio “burocratico” che troppo spesso caratterizza il dialogo con le istituzioni pubbliche e che viene 
visto come una “maschera” dietro la quale nascondere l’incompetenza del singolo o l’inefficienza della 
struttura giocando sui termini scherzosi “un amico in Comune”. Il cittadino, a sua volta, deve essere 
informato e formato con incontri, corsi, seminari, magari anche sulla Rete (e-learning). Per 
l’alfabetizzazione informatica dei cittadini possono essere organizzati dei veri e propri happening 
informatici di sensibilizzazione all’uso delle tecnologie, predisposti in locali attrezzati temporaneamente 
quali palestre o laboratori informatici nelle scuole. Anche il mondo della comunicazione deve trovare un  
adeguato supporto organizzativo: esperti tecnici, coordinatori, controllers della gestione ordinaria, 
comunicatori, giornalisti, ufficio stampa coloro che, disponendo di una profonda conoscenza della 
macchina comunale e dotati di solida cultura organizzativa e di “spirito comunicativo” adatto, devono farsi 
carico di alimentare ed adattare alle diverse esigenze o nuove sfide.  Relativamente alla comunicazione 
interna è fondamentale che questa concorra alla soddisfazione dei dipendenti dal momento che 
“soddisfatti i dipendenti, soddisfatti anche i cittadini” e ricordiamo che i dipendenti comunali sono, prima 
di tutto cittadini. Nell’attività di marketing sono coinvolti anche  i dipendenti comunali preposti alle 
funzioni quotidiane “di sportello”. 
 
4.4) Centro Servizi al Cittadino “reale” 
Il Progetto CSC nasce dalla continua consapevolezza di semplificare l’accesso del cittadino alla PA.   
Le due parti distinte che compongono il centro sono: 
1) il front office ovvero il “centro commerciale” dove si prendono le informazioni e si comprano prodotti e 
servizi 
2) il back office ovvero la “fabbrica” dove avviene la produzione di tutti i prodotti e servizi. 
Il modello del CSC, proposto dal Comune di Pisa, è quello che vede una hall di ricevimento del pubblico, 
dalla quale si accede agli sportelli di front office vero e proprio, dove il cittadino risolve le sue 
problematiche specifiche. Se lo sportello non è in grado di rispondere al cittadino in modo esaustivo, il CSC 
funziona da filtro nei confronti della “fabbrica”, cioè prenota appuntamenti con responsabili di 




Per raggiungere un risultato di eccellenza è stato necessario introdurre una nuova cultura organizzativa in 
cui si richiede a tutti gli operatori di orientarsi verso il front office e back office ove negozio e produzione 
stanno fisicamente nello stesso luogo, ma con compiti e funzioni diversissimi. 
Il CSC realizza una facilitazione radicale dell’iter procedurale: le “lungaggini” procedurali; fino ad oggi 
inevitabili al fine di ottenere permessi, nullaosta, certificazioni, pareri si sono ridotte a procedimenti 
semplificati e si ridurranno sempre di più, dato che questo risulta essere un nuovo odierno obiettivo da 
perseguire. 
Il CSC è stata una delle misure di semplificazione più importanti e più complesse da realizzare per i motivi 
seguenti: 
 dà e ha dato concreta attuazione di principio di sussidiarietà e decentramento delle funzioni e dei 
compiti amministrativi, che risultano essere di più diretto interesse delle comunità locali. I 
compiti in materia di sviluppo economico sono stati conferiti alle Regioni ed agli Enti locali dalle 
misure varate per realizzare il decentramento amministrativo 
 assume ed ha assunto rilevanza perché mira a realizzare un’unica interfaccia tra mondo 
produttivo e il complesso delle amministrazioni coinvolte nel rilascio delle diverse autorizzazioni. 
Dunque, i vantaggi di tale innovazione per i cittadini del Comune di Pisa e le imprese pisane sono 
rappresentati dall’avere un unico interlocutore, nonché tempi definiti e certi per concludere l’iter 
procedurale necessario per ottenere i vari processi. La costituzione del CSC è stata per l’esperienza pisana 
l’occasione irrinunciabile per rinnovare il rapporto tra Amministrazione, imprese e cittadini, attraverso un 
processo di introduzione della “cultura aziendale” nell’Ente. 
 
4.5)  Centro Servizi al Cittadino “in piazza”: sportelli 
automatici 
Si tratta di una postazione self-service, sul modello degli ormai usuali sportelli delle banche (bancomat), 
dei parcheggi, di alcune biglietterie che, installata presso luoghi aperti al pubblico, quali sedi 
circoscrizionali, uffici pubblici, biblioteche, centri commerciali, stazioni, università, possono erogare 
informazioni, prodotti, servizi ai cittadini che lo richiedono. Sono noti con nomi diversi ( totem, chioschi, 
documat) , ma la sostanza non cambia. 
La soluzione adottata dal Comune di Pisa è stata quella di attivare punti dove erogare telematicamente i 
servizi a quei cittadini che per motivi logistici, tecnologici o di opportunità, devono dialogare con il 
Comune stesso. Strumenti che mostrano potenzialità, dal momento che risulta essere possibile prevedere 
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che da una singola postazione si possa accedere anche a servizi di altre amministrazioni (Comuni limitrofi, 
INPS, Ministeri). Tuttavia, se l’installazione dei “totem” presenta una serie di indiscutibili vantaggi, si deve, 
però ammettere che essa non risolve i problemi connessi alla limitata accessibilità alle nuove tecnologie 
da parte di quei cittadini che, per motivi culturali o logistici, non sono in grado di utilizzare tali strumenti di 
contatto (anziani, disabili). 
4.6) Centro Servizi al cittadino “virtuale”: il mondo 
web 
Il CSC virtuale è nato per offrire, a tutti i soggetti sul territorio pisano, le opportunità che le reti 
telematiche in generale, ed Internet, garantiscono agli utenti delle reti. È caratterizzato dall’attenzione alla 
comunicazione bidirezionale, alla fornitura del contenuto informativo da parte degli utenti  stessi  ed alle 
tematiche di interesse locale. 
Il CSC virtuale è dunque la parte visibile dal web al quale possono partecipare in modo attivo tutti i 
soggetti (associazioni, Enti pubblici, imprese) che costituiscono una comunità locale e di aprire tale 
comunità alla comunicazione via rete con il resto del mondo, così da garantire a tutti il diritto di 
cittadinanza telematica. Parlare di CSC virtuale porta a pensare ad un concetto molto più ampio e 
complesso da definire: la rete civica che essendo in Italia recente, ha già avuto applicazioni diverse. Il 
confine tra CSC virtuale e Rete Civica si sfuma ed il minimo comune denominatore è rappresentato da 4 
elementi: 
1) l’informazione sul territorio 
2) un mezzo di comunicazione (telematico) 
3) la condivisione delle iniziative sul territorio 
4) un sistema di servizi 
Questo ultimo punto permette di dare rilievo alla cultura locale ed al senso di appartenenza ad una 
comunità particolare.  La Rete Civica Pisana è in grado di caratterizzarsi da tali elementi: contenuto fornito 
dagli attori del processo, promotori e destinatari, contribuendo alla base informatica condivisa dal 
territorio, comunicazione non solo broadcast, ma bidirezionale, narrowcasting, la possibilità di interazione, 
facilità d’uso e/o iniziative di supporto a carattere formativo per garantire l’accesso a chiunque “il diritto 
di cittadinanza telematica”, economicità, condivisione di regole di “buon comportamento telematico” o 
Netiquette. In tale sede ricordiamo che si rinvia all’ allegato – approfondimento sulla comunicazione 
digitale oggi , sul ruolo del galateo della rete e sugli strumenti utilizzabili per comunicare in maniera 
digitale,  senza  confini spazio-temporali.  Del resto, si pensa che nella tendenza all’allontanamento tra le 
istituzioni e la cittadinanza venga rispecchiata una delle problematiche sociali più preoccupanti ovvero la 
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complessità della nostra vita quotidiana ed una specializzazione dei diversi settori che compongono la 
società: c’è chi occupa di sanità, chi nella scuola, chi nell’economia, chi della giustizia, chi della PA. Per i 
cittadini diventa sempre più difficile partecipare attivamente alla vita di questi ambiti così distanti tra loro 
e nei confronti dei quali non si ha una preparazione adeguata per intervenire in prima persona.  Il CSC 
virtuale, sfruttando le opportunità offerte dalle innovazioni in campo telematico, che permettono una più 
veloce ed efficace gestione informativa, deve costituire una democrazia telematica, ricreando i legami 
sociali e coinvolgendo persone che, altrimenti, non avrebbero potuto mettersi in contatto.   
Il Comune di Pisa , parimenti alla situazione degli altri Enti , è riuscito a sviluppare una rete civica in 
relazione al tipo, quantità ed esigenze dei cittadini utenti. Anche per tale motivo, lo sviluppo delle reti 
civiche è stato disomogeneo sul territorio italiano. Il presupposto necessario per il funzionamento del CSC 
virtuale è stata per Comune Pisano la creazione di spazi dove i cittadini possono partecipare ed interagire 
tra di loro e con gli Amministratori locali e ciò è intuibile se si considerano gli elementi su cui si fonda:  
 i contenuti, informazioni amministrative o procedurali per cittadini, organizzazioni, aziende, spazi 
di comunicazione interattiva  
  soggetti promotori: le autorità locali (Comune di Pisa e zone limitrofe, Provincia e Regione 
Toscana); altre istituzioni quali Università, Camera di Commercio e privati (aziende, associazioni 
di cittadini)  
  i destinatari: i cittadini o attori locali o ancora turisti specie pubblico internazionale 
Lo sviluppo della CSC virtuale riguarda le seguenti tipologie di servizio: erogazione dei servizi telematici; 
servizi per la partecipazione dei cittadini alla vita dell’amministrazione ed ai processi decisionali, servizi per 
la formazione, per utilizzo del terzo settore nell’erogazione dei servizi pubblici; per il rafforzamento della 
coesione sociale, per la promozione del tessuto socioeconomico per lo sviluppo della cooperazione 





CAPITOLO  5 : 
I PROGETTI POSTI IN ESSERE DAL COMUNE 






5.1)  Il Progetto Citel 
A partire dall’anno 2003 è stato messo in atto il Progetto Citel, coordinato dal Comune di Pisa, che si 
propone di realizzare uno sportello telematico il quale consente l’erogazione di servizi ai cittadini ed alle 
imprese su più canali d’accesso sia fisici che virtuali, creato su criteri idonei a consentire l’usabilità e 
l’accessibilità, la sua riusabilità e tale da poter valutare la soddisfazione dell’utenza. Punto fermo è quello 
di realizzare un portale tale da garantire che tutti i cittadini possano fruire dei servizi offerti, promuovendo 
tecnologie che tenessero conto delle differenze in termini di cultura, di formazione, capacità, risorse 
materiali e limitazioni fisiche degli utenti. 
Il progetto prevede di rendere fruibili i servizi previsti per i Sette Comuni della Rete Civica Unitaria: Pisa, 
San Giuliano, Vecchiano, Volterra, Calci, Vicopisano, Cascina. 
Quali sono le motivazioni? Descrivendo la situazione nel tempo si può iniziare dai primi interventi realizzati 
che sono stati quelli di cablaggio della città con fibra ottica, realizzata con il sostanziale intervento del 
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centro Serra (servizi di Rete di Ateneo) dell’Università di Pisa ed il protocollo d’intesa che ha dato avvio 
alla Rete Civica Unitaria di Pisa. Sono stati messi a punto i mezzi per garantire un elevato livello di 
interattività delle strutture elemento essenziale per assicurare il successo di ogni operazione di 
innovazione nella gestione della PA. 
La Rete Civica Comunale Pisana, attiva dal 1995, ha costituito l’elemento di coagulo di diversi interventi 
sull’organizzazione della macchina comunale succedutesi negli anni. È così iniziato lo sviluppo e la gestione 
di un sistema di comunicazione interna che consente di gestire in maniera integrata il flusso documentale 
in maniera da adeguare l’URP al ruolo previsto dalla Legge n. 150 del 2000: un URP non più solo sportello 
informativo e primo smistamento, ma back-office, regia e centro vitale dello sportello unico, condizioni 
essenziali e necessarie per il funzionamento del front-office. URP effettua analisi sull’utenza, rilevazioni dei 
bisogni, non monitoraggio della Customer Satisfaction, della qualità dei servizi, della progettazione di 
interventi, iniziative di comunicazione di utilità pubblica. Ulteriori obiettivi sono: automazione del back-
office grazie all’introduzione di procedure per la gestione di protocollo decentrata e dell’intero flusso 
documentale tra gli uffici, introduzione della forma digitale nel processo di produzione degli atti 
amministrativi interni, introduzione della firma digitale per l’autocertificazione dell’utenza per l’accesso 
on-line (sulla Rete Civica via Internet) ai servizi comunali sia per presentare istanze/dichiarazione 
all’Amministrazione sia per effettuare pagamenti. Questo lavoro è finalizzato all’attivazione dello 
“sportello unico” attraverso l’accorpamento dell’URP, dell’Ufficio Archivio e protocollo e dell’Ufficio Messi. 
Tale sportello unico, nelle intenzioni dell’Amministrazione Comunale Pisana, deve e dovrà continuare ed 
erogare servizi integrati di sportello ossia realizzare le condizioni per cui il cittadino e l’impresa possano 
interagire con il Comune Pisano e con le aziende collegate attraverso un solo interlocutore, un front-office 
unico in grado di dare soddisfazione alle richiesta face to face e per via telematica. Inoltre il Comune di 
Pisa partecipa alla fase di consolidamento e razionalizzazione della sperimentazione della  carta d’identità 
elettronica (CIE). 
Questa sperimentazione ha ad oggetto la distribuzione delle CIE alla cittadinanza e la messa a disposizione 
dei cittadini di un’efficiente piattaforma di servizi in grado di consentire l’accesso sicuro attraverso la CIE 
ad un numero rilevante di servizi comunali e a tutti i servizi nazionali già disponibili. Gli obiettivi legati 
all’emissione della CIE sono i seguenti: 
1) attivazione dei servizi telematici basati sulla CIE 
2) rilascio di circa 30.000 CIE agli utenti dei servizi 
3) messa a punto dell’anagrafe (allineamento codici fiscali con Ministero delle Finanze e popolamento 
dell’INA - Indice Nazionale Anagrafico) 
4) predisposizione e stipula degli accordi sul territorio 
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5) obiettivi di tipo istituzionale con coinvolgimento di altre PA (Provincia Pisana, Regione Toscana, 
Scuola/Università, Centri di Ricerca, Privati) 
6) di tipo economico con operatori commerciali interessati a vario titolo dall’indotto CIE (rivenditori di PC, 
commercianti, banche) 
7) di tipo logistico (punti di contatto e assistenza per il cittadino tramite associazioni, punti di incontro, reti 
terze) 
8) comunicazione e interventi di sostegno culturale per i cittadini. Il progetto che in qualche misura 
riassume e conclude tutto questo lavoro preparatorio è il Progetto Citel  (front-office Telematico) 
coordinato dal Comune di Pisa cui partecipano 31 Enti pubblici e 7 partners privati e che interessa un 
bacino di utenza di 1.092.91 persone. 
 
Quali sono i destinatari del Progetto? 
Tutti i cittadini ma, particolare attenzione nell’implementare tale progetto sono le persone con disabilità e 
fasce deboli (per età, svantaggi culturali, marginalità territoriali, immaginazione recente). 
Quanto è costato complessivamente tale progetto?  
Dalle stime ufficiali, il progetto ha comportato un esborso di 3.360.367 euro di cui 1.181.000 euro è stato 
l’investimento effettuato dal Comune di Pisa; le fonti di finanziamento sono state di natura pubblica-
nazionale e privata. 
Quali obiettivi si è preposto il Progetto Citel? 
La forte sollecitazione del partecipare ai progetti di E-government ha riunito gli Enti e i partner 
tecnologici/scientifici. Questo ha permesso una sinergia tra partner tecnologici, scientifici ed Enti locali che 
ha portato alla stesura del Progetto Citel che ha rilasciato buoni frutti. 
Le finalità del progetto sono riportate di seguito: 
1) creazione di uno sportello unico comunale con il servizio all’utente demandato al front-office 
2) attivazione di un call center che, oltre ai servizi di prima informazione offra servizi del front-office ove 
questi siano affrontabili/risolvibili per via telematica 
3) attivazione canale di comunicazione bidirezionale tra cittadino e Servizi di Amministrazione Comunale 
per l’instradamento automatico delle istanze/messaggi tramite il web, questo nuovo strumento 
permetterà all’utente senza recarsi in Comune e senza conoscere l’ufficio di competenza, di fare richieste 
e di poter esprimere un gradimento su tempi e modi delle risposte 
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4) pagamenti via web (utilizzando la rete civica) per un sottoinsieme significativo di servizi comunali 
utilizzando uno dei meccanismi previsti a seconda del livello di sicurezza richiesto 
5) accessibilità ai servizi anche attraverso chioschi multimediali situati sul territorio 
6) utilizzo degli sms per fornire direttamente al cittadino l’informazione della quale chiede di essere messo 
a conoscenza 
7) rendere il front-office telematico, oltre all’accesso verso i servizi forniti dagli Enti/aziende della Rete 
Civica Unitaria Pisana e delle Rete Telematica Regionale Toscana nonché verso i servizi della PA centrale 
8) dare al turista la possibilità di effettuare prenotazioni / pagamenti on line per la visita di siti storici o 
museali anche collaborando con gli Enti che li hanno in gestione 
9) fornire ai genitori, docenti, alunni delle scuole elementari e medie la possibilità di accedere a servizi 
specifici quali orari e registri di classe on line, questo grazie al progetto “un PC in aula” del Comune di Pisa 
che ha realizzato una rete dati per scuole, ha dotato ogni classe di un PC e realizzato la dove non era 
presente la fibra ottica cittadina. Nella fase attuale il progetto interessa la totalità delle scuole medie e di 
alcune elementari. 
Quali sono i risultati attesi  e conseguiti? 
Il progetto prevede il rilascio dei prodotti in 4 fasi. Da subito attivi i servizi di instradamento automatico di 
richieste del cittadino all’ufficio di competenza senza conoscere preventivamente il destinatario finale, la 
visualità dello stato della propria pratica, la presentazione di istanze e dichiarazioni IMU compresa la 
possibilità di verificare lo stato della propria posizione e di effettuare il calcolo on line e l’invio di sms ai 
cittadini per la notifica di “eventi” di loro interesse. Il  portale si arricchirà man mano di contenuti quali la 
possibilità per le ditte di consultare il proprio estratto conto, la presentazione di istanze e dichiarazioni 
pratiche edilizie, la visibilità dello stato della pratica e il pagamento delle spese, la presentazione di 
domande ZTL con la possibilità di avere visibilità delle multe a ruolo e di effettuare il pagamento delle 
contravvenzioni, la visibilità di dati della propria famiglia e la possibilità di effettuare autodichiarazioni on 
line di cambio di residenza, la presentazione di domande di iscrizioni scolastiche, del servizio mensa e 
trasporto alunni, la prenotazione e consultazione dell’occupazione del suolo pubblico, la prenotazione e 
pagamento accessi ai musei, introduzione del registro di classe nelle scuole di Pisa. Ancora, analisi e 
progettazione architettura Servizi, realizzazione di Servizi Applicativi, realizzazione componenti 
Architetturali, acquisto dispositivi  Hardware e Software per il portale Citel, implementazioni web services 
presso i Comuni della Rete Civica Unitari di Pisa, acquisto chioschi multimediali. Ad oggi sono attivi quali: 
sistema di riconoscimento utente, instradamento automatico delle richiesta e possibilità di controllare lo 
stato delle proprie pratiche, possibilità di presentare istanze, dichiarazioni ICI effettuando il calcolo on line 
iter, atti, situazione stato delle pratiche, attivazione della messaggistica via sms per un notevole numero di 
eventi per svariati servizi nell’ambito dei Comuni coinvolti quali Pisa, San Giuliano Terme, Vecchiano, 
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Volterra, Calci, Vicopisano e Cascina. Nell’anno 2011 abbiamo poi assistito all’adesione di altri Comuni 
quali Pietrasanta, Livorno e altri 30 nuovi comuni della Toscana entro il 2013. 
Ad oggi nell’anno 2013, Citel può essere dunque descritto con un portale che si configura come sportello 
virtuale del Comune attraverso il quale, come già detto, vengono erogati al cittadino servizi telematici 
interattivi. Il cittadino/Impresa può da oggi accedere ai servizi, offerti dai Comuni aderenti al progetto, 
utilizzando un portale unico, selezionando il comune di interesse e scegliendo di utilizzare diverse 
tipologie di credenziali: 
 utente password on-line, utile per accesso servizi a basso livello 
  utente password in busta chiusa, che possono essere rilasciate da qualsiasi Comune aderente 
anche diverso da quello in cui viene richiesto il servizio 
 carta d’identità elettronica (CIE) 
 carta sanitaria elettronica, attivata presso sportello ASL (CSE) 
 certificato digitale (CMS) 
Solo dopo essersi autenticato, l’utente che si collega al portale potrà usufruire dei servizi del suo comune 
residenziale ; l’accesso ai servizi è gratuito, l’utente può scegliere il canale di accesso preferito:   sito web 
www.aida-citel.it o  attraverso i siti web ufficiale del Comune aderenti, digitale terrestre chiosco 
multimediale touch-screen per persone con disabilità e sedi comunali, call center. 
I servizi on line messi a disposizione sono: gestire un’attività, possedere immobili, ambiente; attività 
produttive, procedimenti generici e specifici, immobili: concessioni ed autorizzazioni edilizie, tributi, SUAP; 
invio pratiche on line full digital, pratiche VVFF; anagrafe: dichiarazione di cambio domicilio, 
autocertificazioni, cittadinanza: sms e comunicazioni/Richiesta alla PA, consultazione stato pratica, 
finanze; scuola: servizi scolastici; registro di classe; mobilità: ZTL, polizia Municipale; posizione debitoria 
completa e pagamento on line. 
Nell’ambito del progetto di riuso  stanno per essere attivati  nuovi servizi e resi più usabili quelli attuali. 
Sarà possibile effettuare pagamenti tramite sistemi Pago on line, Paypal, Postepay e sarà attivato a breve 
il servizio “segnalazioni” ed altro ancora. 
Il progetto inoltre è realizzato nel rispetto delle regole ad accessibilità ed è attualmente nella fase di 





5.2)  Progetto Pisa “WIFI”  
Il  progetto “ Pisa WIFI “ è un progetto voluto dall’Amministrazione Comunale, che rappresenta un altro 
tassello verso l’evoluzione di Pisa in Smartcity ;  consentirà un accesso alla rete Internet ed  ai numerosi 
servizi che l’Amministrazione stessa sta attivando, attraverso diversi tipi di dispositivi mobili (smartphone, 
laptop o tablet), fornirà nuovi servizi ai turisti che potranno esplorare nuovi livelli d’informazione sui 
monumenti, i musei e le risorse della città. L’idea è quella di una città dove potersi  muovere liberamente 
restando connessi gratuitamente ad Internet (previa semplice registrazione), usufruendo di servizi, 
informazioni e segnalazioni turistiche.  
Progetto questo, che nasce in occasione dell’Internet Festival nel maggio 2011 con il primo HOT SPOT 
nelle aree adiacenti i palazzi comunali. In venti mesi la superficie cittadina in cui è assicurata la 
connessione senza fili ad Internet, gratuita 24 ore al giorno e senza limiti, è passata da 0 a 62000 m 
quadrati, con 16 HOT SPOT attivati. Ed è destinata ad aumentare, infatti, proprio nell’estate 2013 si 
contano l’attivazione di altri 9 HOT SPOT per arrivare a regime e coprire tutte le principali zone di Pisa, sia 
centrali che decentrate, per una copertura di circa 93000 m quadrati. Pisa WIFI è basato su un sistema che 
consente all’utilizzatore di accedere ad Internet con estrema semplicità, con le medesime credenziali e 
modalità operative in tutti gli HOT SPOT della città di Pisa. L’infrastruttura tecnologica si occupa della 
gestione completa degli AP, delle pagine di benvenuto specifiche per ogni HOT SPOT, il sistema di 
riconoscimento e della navigazione Internet. Nel progetto è prevista la collaborazione con attività 
commerciali ed Associazioni, le quali posso attivare HOT SPOT Pisa WIFI utilizzando la piattaforma del 
Comune di Pisa. In pratica, basta recarsi in apposite aree indicate come WIFI-area e si accede alla rete WIFI 
comunale che offre la funzione gratuita dei servizi on line. Tale facilitazione è estesa a tutti i siti pubblici di 
interesse cittadino, il progetto è curato dall’ufficio E-government Rete Civica del Servizio Sistemi 
Informativi del Comune di Pisa. Ricordiamo in tale sede la copertura attuale degli HOT SPOT attivi: Logge 
dei Banchi, Viale Piagge, Sede Comune di Pisa Largo Ciro Menotti, Giudice di Pace/Teatro Verdi, Lungarni-
zona centrale, Associazione Casa della Città Leopolda, Marina di Pisa (Piazza Baleari), Tirrenia (Piazza 
Belvedere) Giudice di Pace, Piazza Martiri della Libertà, Tribunale di Pisa, Piazza Dante, Piazza Vittorio 
Emanuele, Corso Italia e Piazza  Chiara Gambacorti, sede CTP 3 e copertura Scuola Fucini, CTP 6 e 
copertura Largo Cocco Griffi, Biblioteca Comunale (Comune di Pisa), sede CTP 2 e copertura Scuola 
d’Infanzia Montessori, Giardino Scotto, Questura di Pisa e Scuola Media Fibonacci/Elementare Damiano 
Chiesa, Riglione - Piazza Pertini, Viale Piagge - Zona sms (Comune di Pisa). Le aperture delle nuove zone 
WIFI e lo sviluppo del progetto sarà riportato sul sito web all’indirizzo web www.comune.pisa.it/wifi. . 
Dispositivi per l’accesso ai servizi 
1) PC e similare: collegato ad Internet, consente la funzione di tutti i servizi realizzati in funzione della 
credenziale di accesso (utente-password) carta d’identità elettronica (CIE), carta sanitaria elettronica o 
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smart card con certificato digitale. Per l’uso delle smart card è necessario un lettore collegato al PC e 
l’utilizzo del PIN. 
2) Chiosco Multimediale: consente l’accesso ai più importanti servizi realizzati che non prevedono le 
compilazioni di un numero elevato di campi a video. È stato installato un chiosco presso la Biblioteca del 
Comune di Pisa e uno presso il Centro Commerciale Pisanova. Il chiosco funziona sia in modalità touch-
screen che tramite tastiera ed è dotato di lettore di smartcard e stampante. 
3) Cellulare: consente di ricevere via sms gli eventi di cui si è fatta richiesta tramite il servizio notifica 
eventi via sms. 
4) Il call-center “intelligente” consente anche alle categorie di utenti più deboli di accedere ai servizi on-
line. L’utente telefona ad un numero verde ed una volta inserito da tastiera il codice di accesso, un 
operatore telefonico viene delegato alla navigazione sui suoi servizi on-line. In pratica l’utente formula le 
richieste dei servizi di cui ha bisogno e l’operatore lo sostituisce alla tastiera e gli fornisce le risposte che 
potrebbero essere: stato di una pratica edilizia, fase di un cambio di domicilio, importo di una tassa da 
pagare. 
5) TV digitale terrestre: consente di accedere ai servizi informativi (eventi promossi dagli Enti, orari e 
servizi degli uffici comunali, guida ai servizi.....) e ai servizi sms, registro di classe, posizione debitoria ed 
estratto conto. 
Credenziali per l’accesso ai servizi 
In funzione del servizio on-line che si desidera utilizzare è necessario avere una apposita credenziale di 
accesso. Senza credenziali: riconoscimento non necessario per alcuni servizi di base. 
Credenziali deboli: autenticazione dell’utente tramite password e User id rilasciati on-line. 
Credenziali medie: utente password rilasciate off line da parte dell’Amministrazione Comunale. È 
necessario recarsi all’URP (Ufficio Relazioni con il Pubblico) di uno qualsiasi dei Comuni coinvolti oppure ad 
una delle Associazioni “punti Paas” accreditate, con un documento d’identità e a seguito della 
compilazione di un modulo verrà rilasciata una busta chiusa contenente utente e password. Ogni Comune 
potrà scegliere di consentire al cittadino di richiedere le credenziali, via fax o lettera (con la copia del 
documento di identità) e ricevere la busta con le credenziali direttamente a casa (contattare l’URP del 
Comune). Consente l’accesso a tutti i servizi, ma non all’invio di istanze a parte per l’area “Scuola”. 
Credenziali forti: CIE (carta d’identità elettronica) + codice PIN, carta sanitaria Elettronica (CSE) + codice 
PIN (si ottiene abilitando la carta presso ASL), smart card con certificato digitale che identifica l’utente che 
accede ai servizi e firma digitale, lettore di smart card.Per queste credenziali è necessario utilizzare o il 
chiosco multimediale o un PC dotato di lettore di smart card e avere a disposizione il codice PIN della 
Carta utilizzata. Consente l’accesso a tutti i servizi compreso l’invio delle domande/istanze. 
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Quali servizi sono attivi o verranno attivati entro il 2015? Alcuni servizi sono ad accesso libero o a 
registrazione on-line, mentre altri richiedono un’autenticazione del soggetto (esempio attraverso la carta 
d’identità elettronica, carta sanitaria) o il rilascio di Userid e Password cartacei da parte degli URP (Uffici 
Relazioni con il Pubblico) oppure ad una delle Assicurazioni “punti PAAS” accreditate. Sul sito www.e.aida-
citel.it alla voce “competenza” viene presentata una suddivisione dei servizi attivati ossia: 
1) Anagrafe, stato civile ed elettorale: 
a) Anagrafe: 
- Consultazione on-line 
- Autocertificazione 
- Autocertificazione on-line 
- Cambio abitazione on-line 
- Consultazione pratiche on-line 
- Ricerche informazioni anagrafiche ed enti di controllo 
2) Elettorale: 
- Risultati elettorali                                                                                      
- Modulistica 




4) Avvisi mediante sms: 
a) Comunicare con l’Amministrazione: 
- Notifiche via sms 
b) Bacheca Atti on-line 
- Atti amministrativi 
5) Biblioteca e rassegna stampa 
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a) Biblioteca: Catalogo Biblioteche 
b) Rassegna stampa: Comune di Pisa 
Università di Pisa 
6) Consulta estratto conto: 
a) Finanze: consultazione crediti dei soggetti 
7) Consulta procedimenti: 
a) Atti amministrativi: consultazione procedimenti propri 
8) Contatta il Comune: 
a) Comunicare con l’Amministrazione: instradamento messaggi, segnalazioni (nuovo servizio) 
9) Edilizia: 
a) Edilizia Atti 






a) Scuola: Portale Scuole 
b) Scuola: Portale Scuole 
c) Scuola: Registro di Classe 
d) Scuola: Elementari 
e) Scuola: Pagamenti 
11) Tasse e Tributi: 
a) Cimiteri: luci votive 
b) Pagamenti: posizione debitoria e TARSU 
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c) Tributi: calcolo IMU, consultazione IMU, denuncia dichiarazione IMU, comunicazione/istanze IMU, 
pagamento IMU 
12) Traffico e mobilità: 
a) Polizia Municipale: pagamento multe on-line moduli ZTL, registrazione targhe ZTL, vista 
veicoli sanzionati ZTL . 
Un servizio di rilevante interesse per i cittadini pisani e pure molto usufruito è quello relativo le “Tasse e 
Tributi”. Il servizio inerente permette tributi di inoltrare le dichiarazioni ICI nonché comunicazioni e istanze 
di vario genere inerenti all’ICI, è previsto inoltre l’uso della firma digitale la verifica della propria posizione 
contributiva, il calcolo dell’ICI per qualsiasi immobile e/o terreno. Il servizio Tributi permette di inoltrare 
richieste di rimborso ICI, è previsto utilizzo della firma digitale, la verifica della posizione contributiva, il 
calcolo dell’ICI per qualsiasi immobile e/o terreno. Consente di effettuare il pagamento tributario 
prescelto, on-line tramite carta di credito oppure predisporre la stampa del modulo F-24. Le  modalità di 
accesso sono:  
 credenziale forte per la presentazione dichiarazione (denuncia di variazione Ici iscrizione 
/variazione / cassazione TARSU e comunicazioni ed istanze varie  
 credenziale media: consultazione posizione contributiva dichiarativa  
 senza credenziali: calcolo IMU on-line 
I canali di funzione: web per consultazione: call center e chiosco. 
 
5.3)  PAAS Pisa: Punti Assistiti di Accesso di Servizi e 
Internet 
Presentazione:  la Regione Toscana promuove la società dell’informazione e della conoscenza, attivando 
una Rete di PAAS, punti di accesso assistito ai servizi e a Internet, destinati a diffondersi sul territorio 
toscano. L’obiettivo è quello di creare una rete territoriale telematica diffusa e più facilmente accessibile a 
tutti i cittadini. Il tema dell’accesso diventa primaria questione sul piano dei diritti, assumendo la finalità di 
rimuovere e prevenire ogni ostacolo in tal seno. I PAAS si configurano come i mezzi con cui la pubblica 
Amministrazione e i soggetti privati possono comunicare con le fasce di popolazione più ampie. 
L’alfabetizzazione telematica e la diminuzione del digital divide diventano temi fondamentali nel creare un 
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sistema che garantisca la “messa in rete dei cittadini” fino a raggiungere fasce di popolazione altrimenti 
escluse. 
Che cos’è la rete dei PAAS? 
La rete dei PAAS è costituita da punti per l’accesso assistito ai servizi e a Internet, distribuiti sul territorio 
regionale Toscano n. 1 del 26 gennaio 2004, nell’ambito del progetto  E-Toscana.   I PAAS sono sportelli 
telematici messi a disposizione dei Comuni e presidiati da un’associazione che li gestisce in modo tale da 
assicurare un utilizzo assistito ai servizi. I PAAS sono simili ad Internet Point di pubblico servizio “a 
funzione gratuita”. In essi sono presenti formatori qualificati che avranno compiti di assistenza e ricezione 
di domande da parte degli utenti. 
Cosa posso trovare nei  PAAS? 
Nei PAAS sono presenti strumenti risorse tecnologiche e telematiche (PC, scanner) messi a disposizione 
dei cittadini per agevolare l’utilizzo dei servizi posti in rete. Le associazioni che presidiano i PAAS offrono ai 
cittadini e a tutte quelle fasce altrimenti escluse, dalla conoscenza della rete (anziani, immigrati) iniziative 
formative, corsi di base per la conoscenza delle funzioni del PC, del WEB, dell’uso dei lettori di carte 
magnetiche, della TV digitale e posta elettronica. 
5.4)  Progetto posta elettronica certificata 
Tutti gli uffici del Comune di Pisa utilizzano la PEC  (posta elettronica certificata) integrata nel sistema di 
protocollo informativo interoperabile “Interpro”. ciascun responsabile di procedimento della propria 
“scrivania virtuale” gestisce le pratiche e gli atti amministrativi con la sottoscrizione digitale e l’invio 
tramite PEC ad altre amministrazioni o cittadini/imprese dotate dello stesso strumento. Essa si configura 
come un sistema di spedizione di documenti  informatici che garantisce agli utenti (mittente e 
destinatario) sia l’invio che la consegna dei messaggi di posta elettronica. Essa si assomiglia dal punto di 
vista del funzionamento alla posta elettronica classica a cui si affianca un servizio completo e sicuro di 
certificazione dell’invio e dell’avvenuta o mancata consegna. Dal punto di vista del valore legale, la PEC è 
equiparabile alla tradizionale Raccomandata con Ricevuta di Ritorno. Perché assumano valore legale i 
documenti devono essere firmati con firma digitale. I vantaggi fruibili dall’utilizzo della PEC: velocità della 
comunicazione, semplicità ed economicità, archiviazione e ricerca invio a più destinatari 
contemporaneamente, garanzia della consegna anche in assenza del destinatario. In pratica la PEC 
permette di sostituire la Raccomandata e il fax in molte comunicazioni ufficiali si pensi alla preziosità della 
PEC nell’invio di documenti a Enti o altre PA (per esempio i documenti relativi a gare d’appalto), inoltro di 
circolari e direttive, convocazioni interne, invio di contatti. Per favorire la comunicazione elettronica 
ufficiale tra cittadino e PA, il Governo Italiano ha predisposto un servizio gratuito denominato 
Postacertificat@. Servizio che si rivolge a tutti i cittadini italiani maggiorenni che ne facciano richiesta e 
permette di svolgere comodamente alcune incombenze burocratiche notoriamente fastidiose quanto 
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indispensabili come: richiedere/inviare informazioni al Comune, inviare istanze e documentazioni, 
riceverne. Per ottenere le informazioni è sufficiente che il cittadino consulti il sito 
www.postacertificata.gov.it e consultare Indice della PA ed ottenere info sui siti Internet e caselle 
mail/PEC compreso il Comune di Pisa. 
Il Comune, in linea con quanto prospettato ed auspicato dalla produzione normativa è riuscito a dotarsi di 
un servizio di PEC.  A partire dal 2005 sono stati varati in Italia diversi provvedimenti legislativi che hanno 
conferito valore giuridico alla PEC, consigliandone l’utilizzo in molti contesti  ed  obbligando le PA ad 
utilizzarla con chi ne faccia richiesta. In sede di contenzioso, garantisce l’opponibilità a terzi del messaggio 
e sostituisce la Raccomandata con Ricevuta di Ritorno in tutti i casi in cui si renda necessaria la 
certificazione dell’invio di documenti e messaggi. Attualmente, il punto di riferimento cruciale è il Decreto 
del Presidente della Repubblica 11 febbraio 2005 n. 68 e alle caratteristiche generali della PEC Decreto 2 
novembre 2005, il Decreto Legislativo del 2008 n. 185 convertito con Legge 2/2009. Sancisce, tra le altre 
cose, l’obbligatorietà del sevizio PEC per soggetti pubblici e privati il Codice di Amministrazione Digitale 
(Decreto 7 marzo 2005 n. 82), principale riferimento per la digitalizzazione degli uffici pubblici e privati. 
 
5.5)  Progetto “Il cittadino reclama, il Comune di 
Pisa risponde”. 
Con il focus di analizzare i reclami nel Comune di Pisa si è voluto monitorare e riorganizzare l’attuale 
processo di gestione dei reclami attraverso la realizzazione di una procedura standard. 
Le fonti: determinazione del 2007 n. 92 del Direttore Generale con la quale sono state approvate le linee 
di miglioramento dell’organizzazione, della comunicazione e della qualità dei servizi; la Legge 150/2000 , 
art. 8 affida agli URP anche l’attuazione dei processi di verifica della qualità dei servizi da parte degli 
utenti. È in tale ambito che il Comune di Pisa ha dovuto affrontare maggiormente la 
REINGEGNERIZZAZIONE dei reclami, il Process Reengineering. 
L’obiettivo del Progetto è quello di cercare un sistema, ovvero dotare l’organizzazione di uno strumento 
sensibile a rilevare e a rispondere rapidamente alle situazioni di disagio ed insoddisfazione vissute dal 
cittadino utente.  
Le finalità del progetto messo a punto dal Comune di Pisa sono due: 
1) verso l’esterno: migliorare il rapporto di fiducia tra Amministrazione e cittadino e ottimizzare uno 




2) verso l’interno: dotarsi di sensori offrendo possibilità tempestive di recupero e correzione. 
L’Amministrazione che acquisisce la capacità di identificare correggere i disservizi in tempi brevi ed 
adottare misure atte a prevenire situazioni recidive avrà, in tempi brevi, un ritorno molto importante in 
termini di immagine bei confronti del cittadino. L’iceberg dell’insoddisfazione è tale per cui su 25 persone 
insoddisfatte una reclama. Tutti gli altri raccontano la loro insoddisfazione a 15-25 persone. Partendo 
proprio dal presupposto che “prevenire è meglio che curare” per prevenire si deve conoscere (knowledge 
management: sviluppare network per collegare persone in modo che la conoscenza tacita possa essere 
condivisa); il reclamo è risorsa: oggetto da conoscere e prevenire. 
Come posto in evidenza da J. Ovrtveit, i reclami nel 75% dei casi sono prodotti disfunzioni organizzative 
e/o comunicative abbastanza prevedibile, il reclamo è una precisa richiesta di intervento che il cittadino 
rivolge all’organizzazione; la dimensione quantitativa rende manifesto il “peso” di queste richieste ad hoc. 
Il problema di gestire i reclami non è solo quantitativo ma pure qualitativo: il reclamo è un diritto del 
cittadino (qualità percepita), il reclamo è fonte di dissonanza per gli operatori e quindi di stress (qualità 
professionale), il reclamo è fonte di informazioni preziose per l’organizzazione (qualità organizzativa).  
Poniamoci allora una questione: cos’è il reclamo?  
Il reclamo è “ogni espressione di insoddisfazione che richiede una risposta”. Nel momento in cui gli utenti 
si sentono coinvolti in un processo di gestione dei reclami e suggerimenti , si creano delle aspettative 
legate al fatto di vedere e sentire considerata la loro richiesta. Ciò spiega  perché risulta necessario 
realizzare un sistema di risposta in modo da evitare che il cittadino percepisca che la sua richiesta è caduta 
nel vuoto. Quali sono per i cittadini le attese più frequenti rispetto ai reclami? Essere chiamati nel tempo 
breve, ricevere una spiegazione sul modo in cui il problema è insorto, essere informati sul numero al quale 
telefonare, essere contattati appena il problema è risolto, poter parlare con qualcuno, che sa ascoltare, 
essere informati sui progressi nel caso in cui non possa essere risolto subito.  
I passaggi chiave che sono stati seguiti dall’esperienza dell’Amministrazione comunale pisana verso un 
sistema di gestione dei reclami sono stati: la presentazione del reclamo, la registrazione e protocollazione, 
la trasmissione all’URP, assegnazione all’ufficio competente, chiusura del procedimento, risposta al 
cittadino, monitoraggio. Le linee di azione messe in atto da parte del team di lavoro costituito da URP, 
servizi informativi, portavoce del Sindaco, ufficio stampa, coordinamento della Direzione Generale sono: 
revisione procedura in atto, riunioni con le direzioni maggiormente coinvolte, strutturazione della 
procedura informatica, riunione con i colleghi per illustrare le procedure definite dal team di lavoro, avvio 
sperimentazione, presentazione in Giunta, correttivi e consolidamento, Report al Direttore Generale.  
Quali mezzi di ricezione reclami dai cittadini? Fax, Email, lettera, telefono, a voce. I punti di ingresso: front 




5.6)  Progetto TURMS 
Il Comune di Pisa, all’interno del processo di dematerializzazione dell’anno 2002 ad oggi è stato posto in 
azione nell’ambito della conservazione. 
Gli obiettivi specifici del Progetto TURMS sono: 
1) Progettare un modello di carta intestata che contenga tutte le informazioni all’utente per identificare in 
modo chiaro e immediato l’ufficio e l’oggetto della comunicazione. 
2) Creare un indirizzario di posta elettronica che abbia caratteristiche di uniformità per il riconoscimento 
sia della persona che degli uffici e di corrispondenza nella denominazione degli stessi. 
3) Individuare una denominazione semplice e chiara per ogni ufficio che consenta all’utente l’immediata 
identificazione dello stesso e della sua attività. 
Le proposte: 
1) Realizzare un modello di carta intestata da utilizzare per la corrispondenza interna ed esterna da 
parte di tutti gli uffici. Questa intestazione dovrà essere utilizzata in modo uniforme e costante da 
tutti in modo da assumere caratteristiche di ufficialità. Il modello conterrà il logo ufficiale del 
Comune; il nome, l’indirizzo, il telefono, il fax, l’email e l’orario di apertura dell’ufficio, l’indirizzo 
del destinatario, l’oggetto della comunicazione, nome e cognome del dirigente/funzionario 
responsabile e firma, telefono centralino, fax dell’archivio , partita IVA del Comune. 
2)  Attribuire ad ogni ufficio un indirizzo di posta elettronica che corrisponda esattamente al suo 
nome. Una volta realizzato questo elenco e reso ufficiale sarà utilizzato dagli utenti e dagli uffici 
per comunicazioni di servizio. Gli indirizzi personali dovranno rispondere a criteri di uniformità 
(iniziale del nome, cognome) e l’uso dovrà essere limitato per comunicazioni individuali. 
3)  Sulla base della tabella già realizzata dall’URP, analizzare la denominazione degli uffici per 
verificarne la chiarezza; approntate quindi le necessarie modifiche per facilitare l’utente 
nell’identificazione dell’ufficio e nel riconoscimento della relative competenze. Una volta definita 
l’esattezza dei nomi, saranno i provvedimenti necessari perché ci sia corrispondenza Nei vari 





5.7)  Considerazioni conclusive: i dieci passi di un 
progetto integrato 
A conclusione di tali analisi dei processi innovativi di E-government dell’Amministrazione Comunale, ci si 
chiede quali siano le prospettive future. La novità più significativa potrebbe delinearsi nel contesto del 
decentramento amministrativo, in quanto sono attribuite al Comune di Pisa come a tutti glia altri Enti 
locali funzioni di sportello di front office non solo per quanto concerne l’erogazione dei servizi di ogni altra 
amministrazione di back office sia locale che centrale. 
La visione del processo innovativo della PA, proposta dal piano d’azione nazionale e ripreso da e-Europa, 
tende verso un cittadino che: 
 ottiene  i servizi della PA accendendo sia fisicamente che virtualmente ad un qualsiasi sportello 
indipendentemente dal luogo di residenza 
  comunica una volta sola all’Amministrazione le variazioni che lo riguardano e che sono, 
frequentemente, di natura anagrafica 
  non produce informazioni già in possesso dell’Amministrazione, neppure in forma di 
Autocertificazione.  
Le soluzioni progettuali che sono e verranno poste in essere da qualsiasi Comune o Ente locale devono 
possedere e seguire dei principi generali: 
1) tutti i comuni devono connettersi alla rete nazionale. Ogni Comune deciderà autonomamente le 
modalità di connessione fisica ai servizi di trasporto della rete nazionale, scegliendo tra tutte le possibilità 
offerte nella sua area geografica: adesione ad una rete d’area regionale, provinciale, di Comunità Montana  
oppure acquisizione di servizi di trasporto direttamente da un ISP qualificato. 
2) Una volta fisicamente connesso alla rete nazionale, ogni Comune dovrà realizzare in modo reale oppure 
virtuale, un dominio informatico di Back office ed esporre ed esporre sulla rete nazionale dati e servizi 
secondo specifiche identiche per tutti i Comuni. Ogni Comune dovrà rendere accessibili a tutte le 
Amministrazioni autorizzate le informazioni di natura certificatoria e disporsi a ricevere le richiesta di 
visura provenienti da altre amministrazioni centrali e locali. 
3) Ogni Comune dovrà realizzare un sistema informatico di sportello (front office) capace di erogare non 
solo servizi istituzionali del Comune ma pure servizi integrati di altre Amministrazioni locali e centrali. I 
front office dovranno essere in grado di interoperare sulla rete nazionale con sistemi di back office di tutte 
le Amministrazioni locali e centrali, inclusi quelli degli altri Comuni. 
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4) Ogni Comune che disponga di un sistema informatico adeguato potrà interoperare direttamente con 
qualsiasi altra Amministrazione connessa alla rete nazionale e con le Amministrazioni centrali connesse 
tramite RUPA. Ispirandosi al modello di Internet, la rete nazionale è una Extranet tra pari con connettività 
Any to Any realizzata attraverso una federazione di reti di servizi. 
I Comuni potranno scegliere di utilizzare intermediari e servizi a valore aggiunto di una rete di area, 
qualora lo ritenga vantaggioso. La connessione alla rete nazionale implica l’obbligo per ogni Comune di 
notificare a tutte le Amministrazioni le variazioni anagrafiche e di stato civile associate ad eventi della vita 
cittadina raccolte attraverso funzioni di front office. L’attuazione di tali suddetti principi impone che il 
Comune, come quello di Pisa, abbia un sistema informatico già implementato all’interno 
dell’organizzazione e che questo sistema venga esteso per garantire le funzionalità per un processo di 
innovazione. Due fatti rilevanti da prendere in considerazione da parte dei Comuni:  
1) realizzare l’interoperabilità telematica tra le Amministrazioni cioè tutti quegli interventi progettuali che 
nella terminologia di Internet interessano flussi sulla Extranet tra le Amministrazioni (B2B); 
2) autorizzare e servizi propri ed erogarli on-line ai propri cittadini che è l’attenzione prioritaria dei Comuni 
(B2C). Ma adeguare il sistema informatico già a regime significa sacrificio, sostenere un costo da parte del 
Comune, un esborso monetario in termini di sviluppo e di gestione, costo che risulta essere indipendente 
rispetto al numero dei residenti nel bacino comunale. Dunque il costo per adeguamento è molto superiore 
per i Comuni più piccoli che per i Comuni grandi e per tale motivo, mutuando da una mentalità di tipo 
aziendalista, devono essere favorite tutte le forme di aggregazione di piccoli Comuni così da rendere 
fattibile la loro integrazione nella rete nazionale. Se nel recente passato, le PA hanno utilizzato anche 
Internet per trasmettere servizi ed informazioni ai clienti; ora, molte PA hanno un vero e proprio bisogno 
di sviluppare servizi transazionali ed interattivi. Questa volontà accoppiata allo sviluppo esplosivo delle 
aziende e dei prodotti tecnologici disponibili sul mercato, può condurre a confusione nella definizione 
delle strategie della PA per l’ E-government. Dieci passi o punti di controllo divisi in due fasi, individuano 
fasi per applicare un progetto di E-government, affinché la PA possa dialogare elettronicamente ed 
erogare i servizi e le informazioni ai clienti 24 al giorno, 7 giorni alla settimana. 
Fase 1: sviluppo della strategia di E-government . 
I primi passi per l’avviamento: quali priorità? 
 formare il personale sulla possibilità d’erogazione elettronica dei servizi 
  sviluppare le resistenze al mutamento verso l’ E-government della PA 
  stabilire chiare responsabilità all’interno dell’org.ne e lavorare con funzioni scelti per stabilire la 
fase di pianificazione 
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 sviluppare la strategia di E-government tenendo in considerazione prioritaria i bisogni della 
comunità e del territorio 
 integrare e le relazioni con altre realtà territoriali con il mondo produttivo e della ricerca per 
verificare l’idoneità della strategia di E-government intrapreso per il territorio di riferimento. 
Fase 2: allargamento della strategia per sviluppare un approccio strategico integrato con tutti i soggetti 
coinvolti nell’E-government 
 La cultura dell’E-government: come prepararsi? 
- Internet libera e veloce 
- fare partecipare tutti i responsabili scelti e nominati alla definizione della strategia di E-government  per 
sviluppare le politiche di controllo 
- considerare la partecipazione di organizzazioni e altre PA nell’esecuzione della vostra  strategia  di E- 
government 
- lavorare con i partner per conservare l’identità di PA per evitare la confusione e frustrazione dei “clienti” 
finali 
- prendere in considerazione le reti e tutte le tecnologie di connettività disponibili. 
 Intervento pubblico privato: quali modelli? 
- La necessità di agire velocemente, unita al fatto di muoversi in un sistema a risorse “finite” (finanziarie, 
umana, infrastrutturali, tecnologiche), è condizione che deve spingere le PA verso forme di partneriato 
pubblico-privato 
- Il partneriato può prendere una delle tre forme: 
1) il privato si rapporta alla PA proponente l’iniziativa, la quale avrà la responsabilità di correlarsi 
con tutti gli altri soggetti 
2) il finanziamento è a “fondo perduto” 
3) il privato ad ogni singola PAL definiranno specifici accordi per sfruttare i risultati e della replicabilità del 
progetto. 
• Il partenariato di E-government deve mostrare un ritorno sull’investimento per tutte le parti in campo, la 
PA può reinvestire in servizi gli eventuali utili del progetto 
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• dovranno essere definite le regole di gestione del progetto ed in particolare: i soggetti deputati alla 
gestione, quelli deputati allo sviluppo, logiche di sviluppo del progetto territoriale, definizione del 
processo di entrate e logiche di reinvestimento delle entrate nel progetto o di distribuzione tra i partner 
• sviluppare una strategia di scalabilità in modo tale che, con l’evoluzione dell’ICT, si possa fruire di sistemi 
nuovi, veloci ed affidabili 
• assicurarsi che l’applicazione tecnologica del partner garantisca standard di sicurezza 
• definizione chiara di ruoli e funzioni, specie manageriali 
• definire la convivenza della necessità d accessibilità al sistema nel pieno rispetto della privacy 
• equità e diritto di accesso per tutti. 
In sintesi, i passi indicativi per la realizzazione di un progetto di E-government. 
FASE DESCRIZIONE 
1 ANALISI ORGANIZZATIVA IN TERMINI DI IDENTIFICAZIONE DI 
PRODOTTI E SERVIZI 
2 ANALISI DELLE RISORSE INTERNE ED ESTERNE  
PARTENERIATO PUBBLICO-PRIVATO 
3 DEFINIZIONE PUNTO DI INCONTRO DELLA PA E CITTADINO 
(REALE-VIRTUALE ) 
4 RIPROGETTARE IL SISTEMA INFORMATIVO 
5 DEFINIRE IL SISTEMA DI SICUREZZA 
6 DEFINIRE LO STRUMENTO DI ACCESSO 
7 DEFINIRE IL SISTEMA DI INTERCONNESSIONE PAGAMENTI 
8 PIANO DI MARKETING 
9 PIANO DI ALFABETIZZAZIONE 


























                                                                                                                                                                 
ALLEGATO 4 :  
              
 








Già  nel 2014 ormai tutte le Regioni, Province , Comuni capoluogo si sono dotati di website. Proprio sul sito 
www.rur.it, si può leggere il Report “ Le città digitali in Italia” stilato dal Censis ( Centro studi investimenti 
sociali ) e Rur ( Rete urbana delle rappresentanze) che analizza i siti delle 20 regioni, delle 102 province , 
dei 103 comuni capoluogo e di 325 comuni non capoluogo. L’ utilizzo ottimale dell’ ICT e di Internet  
esigenza strategica per la Pa , quindi la progettazione e la gestione del sito deve essere inserita nel 
contesto organizzativo dell’ amministrazione e sul web deve essere pubblicata tutta l’ informazione di 
pubblica rilevanza relativa all’ attività generate dall’ amministrazione. I contenuti minimi, secondo l’ 
articolo 54 del Codice di Amministrazione digitale , necessari di un sito web sono rinvenibili: 
 presenza dell’ organigramma ovvero l’articolazione degli uffici, attribuzioni ed 
organizzazione di ciascun ufficio 
 elenco delle tipologie di procedimento svolte da ciascun ufficio, il termine per la 
conclusione del di ciascun procedimento , il nome del responsabile e  l’ unità 
organizzativa responsabile dell’ istruttoria 
 elenco completo delle caselle di posta elettronica istituzionali attive specificando se 
si tratta di PEC 
 le pubblicazioni ( direttive, programmi, circolari) ed i messaggi di informazione e 
comunicazione 
 l’ elenco di tutti i bandi di gara e di concorso 
 elenco dei servizi forniti in rete già disponibili e di quelli di futura attivazione ( con 
indicazione dei tempi previsti) 
 elenco della documentazione richiesta per i singoli procedimenti , i moduli ed i 





Inoltre, per fornire un buon servizio, i siti degli Enti locali dovrebbero contenere anche : 
 informazioni sulla struttura amministrativa dell’ Ente ( collocazione fisica degli uffici, orari di 
accesso al pubblico, informazioni per contattare gli uffici quali telefono, fax, email) 
 informazioni  sul vertice politico dell’ ente : struttura, collocazione fisica degli organi di governo, 
indicazioni biografiche sugli amministratori, informazioni per contattare il vertice politico dell’ 
ente (telefono, fax, mail ) 
 strumenti di consultazione atti e documenti ( con semplice pubblicazione o con motori di ricerca ) 
quali delibere di giunta e di consiglio con testo scaricabile , statuto, regolamenti, bilancio, altri 
documenti prodotti dall’ ente. 
 strumenti per il dialogo con l’ ente: possibilità di inviare suggerimenti, reclami, sondaggi, 
questionari , forum ( rinvio al progetto messo a punto  e ben riuscito dal Comune di Pisa circa la 
reingegnerizzazione dei reclami ) 
 strumenti per il marketing territoriale per promuovere il territorio dal punto di vista turistico 
illustrando le attrattive fisiche e culturali autoctone, per attirare investitori, proponendo le 
opportunità e le agevolazioni per le imprese. A tal riguardo, il Comune di Pisa ha creato il Portale 
dedicato al turismo e sulle agevolazioni per le imprese si consiglia di visionare il sito istituzionale 
della Camera di Commercio di Pisa sita in Piazza Vittorio Emanuele. 
L’ Unione europea distingue relativamente ai servizi forniti online 4 livelli di interazione : 
1. only information ovvero che forniscono informazioni sul servizio e le modalità di erogazione, 
consentono al cittadino di arrivare all’ ufficio già a conoscenza delle procedure 
2. only way interaction ad una via che offrono la modulistica scaricabile , da compilare e consegnare 
all’ ufficio: permettono al cittadino di giungere all’ ufficio con tutta la documentazione necessaria 
3. two way interaction a due vie: è il livello interattivi che consente di avviare la pratica online e di 
controllarne l’ andamento 
4. transaction, interattività completa : prevede la possibilità di ottenere certificati ed effettuare 
pagamenti online, a tal punto il cittadino non ha più necessità di recarsi fisicamente nella sede 
amministrativa. 
 
Il Codice della Pa digitale prescrive che le amministrazioni debbano, a partire dal 2006, ovvero dall’ anno 
dell’ entrata in vigore del suddetto codice, attrezzarsi per garantire i pagamenti informatici certificati. 
Inoltre , la Direttiva del 27 luglio 2005 prescrive che entro 6 mesi dall’ emanazione debbano essere attivati  
sistemi di rilevazione per monitorare il gradimento dei servizi online. Per quanto concerne la qualità dei siti 
pubblici, essi debbono rispettare i principi di accessibilità, nonché  di elevata usabilità  e reperibilità , anche 
da parte dei bacini di utenza disabili ed immigrati,  completezza delle informazioni , chiarezza di 
linguaggio, affidabilità , semplicità nella consultazione, qualità, omogeneità  ed interoperabilità( articolo 
53 del Codice della Pa digitale ). La forza del sito istituzionale è proprio la sua reputation , la sua 
affidabilità, ovvero la certezza che fornisce informazioni precise e corrette. Il valore di un sito web sta nella 
completezza delle sue informazioni ( che risultano essere disponibili 24 ore su 24) e nel suo aggiornamento 
in tempo reale. Se contiene informazioni superate o notizie “decotte” danneggia l’ immagine dell’ ente 
locale.  Per consentire quotidianamente l’ aggiornamento di una gran mole di informazioni a fronte di una 
cronica scarsità di risorse umane ed economiche , moltissimi siti ed intranet della Pa utilizzano un CMS        
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( Content Management System) : si tratta di un sistema web-based , cioè utilizzabile da uno o più redattori 
tramite Internet da qualunque postazione ( con credenziali) , che permette di modificare o aggiungere 
testi, rispettando un’ architettura predefinita senza conoscere il linguaggio di programmazione, utilizzando 
un’ interfaccia simile ai più noti programmi di videoscrittura. La domanda che ci poniamo è come rendere 
agevolmente disponibili per il visitatore tutte le informazioni che sta reperendo e trova fruibili? 
Innanzitutto, organizzando i contenuti informativi in un’ ottica user-centred ovvero orientata alle esigenze 
dell’ utilizzatore strutturandoli per aree tematiche o modelli di navigazione facilmente comprensibili. Tra 
questi, gli eventi della vita che comprendono 16 categorie per il cittadino e 12 categoria per le imprese. 
 
1  Avere un figlio 1 Aprire una nuova attività 
2 Studiare  2 Modificare un’ attività 
3 Lavorare  3 Sviluppare un’ attività 
4 Usare un  mezzo di trasporto 4 Terminare un’ attività 
5 Fare il volontariato 5 Finanziare un’attività 
6 Avere una casa 6 Gestire il personale 
7 Avere una famiglia 7 Possedere immobili 
8 Pagare le tasse 8 Pagare le tasse 
9 Andare all’ estero  9 Registrare marchi e brevetti 
10 Vivere in salute 10 Importare ed esportare 
11 Fare sport 11 Fare e subire una denuncia  
12 Vivere l’ambiente 12 Salvaguardare l’ ambiente 
13 Fare e subire una denuncia vivere 
il tempo e cultura 
  
14 Vivere il tempo  e la cultura    
15 Aiutare il prossimo   
16 Andare in pensione   
 
Inoltre, è  in continua crescita il numero degli enti locali che organizza le informazioni sul web tra siti 
indipendenti e sottodomini articolandoli per aree tematiche ( servizi, turismo, cultura, notizie). 
L’accessibilità del sito : anche a persone disabili deve essere garantito l’ accesso ai servizi informatici e 
telematici della Pa (legge 4 del 2004 “ Disposizioni per favorire l’accesso dei soggetti disabili agli strumenti 
informatici”, nota come “Legge Stanca” ) . La Pa deve rendere i suoi siti consultabili da ogni tipologia di 
utenti, anche quelli che presentano handicap fisici o sensoriali o che sono dotati di strumenti di 
navigazione con prestazioni limitate. La normativa ha definito i criteri ed i principi generali per 
accessibilità: sono accessibili i servizi realizzati tramite sistemi informatici che presentano requisiti quali : 
1. accessibilità al contenuto del servizio da parte dell’ utente 
2. fruibilità delle informazioni caratterizzate da: facilità e semplicità d’ uso, efficienza ed efficacia 
nell’ uso, soddisfazione nell’ utilizzo 
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3. compatibilità  con le linee guida indicate nelle comunicazioni , nelle raccomandazioni e direttive 
sull’ accessibilità dell’ UE, nonché  nelle normative internazionalmente riconosciute e tenendo 
conto degli indirizzi forniti da organismi pubblici e privati. 
Anche il linguaggio può essere un elemento rilevante per migliorare l’ accessibilità in generale e diviene 
dirimente nel caso dei disabili acustici. 
Per quanto concerne la popolarità di un website si può desumere dal bacino dei suoi visitatori . Per attrarre 
i visitatori, oltre all’ utilità ed alla qualità del sito può servire:  
 un buon posizionamento sui ,motori di ricerca ( Google, Virgilio, Altervista )  
 molti collegamenti (links) da altri siti istituzionali e non. 
Relazionalità : attraverso il sito è possibile fornire opportunità relazionali e comunicative sia tra Pa locali 
sia tra cittadini e Pa , sia cittadini inter eos. Il sito di un ente locale può essere anche uno strumento da 
lavoro tra diverse amministrazioni, per condividere progetti ed informazioni ma anche tra realtà locali ed 
istituzioni nazionali e comunitarie. Il sito è una sorta di “piazza virtuale” in cui i cittadini si incontrano con 
forum e chat. 
Intranet: è la rete telematica ad accesso riservato agli utenti interni di ogni singola amministrazione: 
dipendenti, collaboratori ,amministratori. La Intranet di un ente pubblico è un sito web che deve rispondere 
al suo pubblico, uno strumento di lavoro ma pure di comunicazione di valori etici e della cultura aziendale. 
Essa può  contenere indicazioni sulle politiche ed obiettivi , notizie sui risultati conseguiti dall’ ente, 
informazioni sul bilancio ( piano economico gestionale, situazione contabile dei singoli centri di costo), 
informazioni di servizio ( contratto nazionale di lavoro, circolari, guide, manuali , materiali didattici , 
etichette, albo fornitori), modulistica di uso interno, accesso a minisite, links, siti utili, bacheca sindacale, 
forum e spazi di contatto virtuale. 
Insomma, quello che risulta utile alle risorse umane per lavorare meglio è possedere un potente strumento 
di comunicazione interna ( ciò si collega al passaggio dalla cultura della carta , della word of mouth a 
quella della comunicazione online). Un ‘ intranet deve essere facile da usare, gradevole, sobria, chiara nella 
struttura e linguaggio. 
Email cui sono trattate nel capitolo sesto dedicato alla posta elettronica e alla Pec con riferimenti delle 
fonti normative mutuate dal diritto dell’ informatica e della comunicazione. Ogni anno i messaggi inviati 
dalla Pa aumentano sempre di più. La fortuna dello strumento deriva dalle sue qualità che la fanno 
apprezzare enormemente: è, in primis, veloce , tra invio e ricezione del messaggio possono passare pochi 
secondi , è economica in termini temporali e di costo , è pratica e discreta, può essere condivisa con più  
persone, può essere consultata anche da postazioni diverse da quelle del proprio ufficio, lascia traccia di se’ 
(scripta manent). La Netiquette ovvero il galateo della rete ha sue regole precise e certosine , prescrive tra 
l’ altro di non inviare allegati  pesanti che intasano la posta del destinatario e di non fare spamming , 
ovvero di non inoltrare mail inutili come le famigerate catene di San Antonio. 
Newsletter elettronica: si tratta di una mail di notizie inviata a cadenza periodica. Serve a comunicare in 
modo agevole con gruppi  di pubblico definiti come la newsletter in formato cartaceo in modo economico e 
rapido come la mail elettronica. Può essere destinata sia ad un pubblico esterno che ad un pubblico interno 
dei dipendenti e collaboratori dell’ ente o ad un pubblico ristretto di essi. Può essere un indice a cui viene 
allegata la versione elettronica di un prodotto editoriale in formato testuale o in PDF , un  insieme di titolo 
e sommari che linkano ad articoli più ampi. Se collegata al sito la newsletter può essere automatica: 
l’utente sceglierà gli argomenti a cui è interessato e riceverà solo le notizie che i redattori rubricheranno 
sotto le voci da lui inserite. Per una newsletter utile occorrerà : scegliere bene il pubblico destinatario , 
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evitale lo spamming e dare sempre al destinatario la possibilità di cancellarsi in modo facile ed automatico, 


















                                                                    
CAPITOLO  6 : 
 LA COMUNICAZIONE ISTITUZIONALE, LA 
GESTIONE DELLE RISORSE UMANE , LA 
CULTURA DELLA QUALITA’ NEL COMUNE DI 
PISA : 







Ormai, dopo aver preso in considerazione e sviluppato in maniera certosina i progetti posti  a regime dal 
Comune di Pisa, siamo pervenuti alla conclusione che in un’ organizzazione moderna la comunicazione, sia 
sul versante esterno che internamente , deve assumere un ruolo strategico, in quanto strumento e 
supporto gestionale delle risorse umane. 
Le applicazioni tecnologiche per le relazioni e le comunicazioni interne appaiono decisive nella capacità  di 
adattamento di un’ amministrazione alle condizioni di innovazione richieste dal continuo operare nel 
contesto. 
Dall’ esperienza del Comune di Pisa, siamo riusciti a comprendere che no basta informare l’ utente, ma si 
deve disporre adeguatamente di una comunicazione all’ interno che sia di supporto all’ organizzazione 
stessa ed allo sviluppo efficace delle attività che riguardano il personale coinvolto nella produzione ed 
erogazione dei servizi , personale che necessita di ottimizzare il lavoro, rendendolo efficace, in modo tale 
da soddisfare il cittadino. L’ attivazione dei flussi di comunicazione interni favorirà il miglioramento dell’ 
efficacia operativa, la divulgazione al personale di informazioni di servizio , la conoscenza degli obiettivi e 
dei programmi futuri, la creazione di occasioni di incontro per scambiare opinioni, il trasferimento di 
elementi conosciti tra dirigenti e personale per lo sviluppo di un’ efficiente interazione tra dipendenti . 
Dunque le innovazioni tecnologiche introdotte dal Comune e sviluppate nell’ allegato dedicato 
all’approfondimento sulla “ Comunicazione digitale”, hanno riguardato anche la riforma del pubblico 
impiego, attuatasi in seguito a numerose sollecitazioni provenienti dall’ esterno e che riguardano pure la 
necessità avvertita dai cittadini di avere  un’ amministrazione più vicina alle loro esigenze e con servizi più 
efficienti. 
Nella stesura del presente capitolo conclusivo mi sono avvalsa di un questionario da me costruito e 
“somministrato” all’ organico del Comune di Pisa. Il questionario preparato è costituito da 3 parti: una 
prima parte che va ad indagare il benessere organizzativo, la seconda parte relativa al ruolo della 
comunicazione , la terza parte sulla cultura qualitativa nell’ ente locale. Esso si compone di 68 quesiti ed 
una domanda terminale che ha l’ obiettivo di pervenire ad un giudizio di sintesi sul Comune Pisano. Anche 
se la partecipazione dell’ organico non è stata molto numerosa ( circa il 33% del personale ha risposto e 
consegnato il questionario), sono riuscita comunque a rilevare i dati più significativi e a rappresentarli 
avvalendomi di grafici e rappresentazioni grafiche chiare e comprensibili. Per la  compilazione del 
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questionario rivolgo comunque sia un profondo ringraziamento alle risorse umane del Comune di Pisa che 
mi hanno accolta e si sono rese disponibili. Il questionario presentato è illustrato al termine della stesura 
di questo capitolo. 
 
6.1) La comunicazione per la gestione delle risorse 
umane nel Comune di Pisa 
Come già ricordato nelle pagine precedenti della tesi , il Decreto legislativo 29/1993 introduce alcune 
peculiari  innovazioni nel rapporto di lavoro alle dipendenze dalla Pa , che segnano l’avvio del processo di 
aziendalizzazione del pubblico impiego e contengono indicazioni sulla gestione delle risorse umane, 
approfondite ex post dal Decreto 165 del 2001 che ha dettato il riordino della materia. Per raggiungere l’ 
efficienza, è necessario “realizzare la migliore utilizzazione  delle risorse umane nella Pa, curando la 
formazione e lo sviluppo professionale dei dipendenti , garantendo pari opportunità alle lavoratrici ed ai 
lavoratori ed applicando condizioni uniformi rispetto a quelle del lavoro privato “. Un ‘esigenza di 
cambiamento dei rapporti lavorativi sentita anche al legislatore che nasce da un modo di concepire il ruolo 
dello Stato e di valutare la sua capacità di progettare interventi mirati al conseguimento degli obiettivi. Il 
cambiamento ha riguardato però anche la trasformazione di valori cosiddetti tradizionali del paese quali il 
mero rispetto delle normative, efficienza, produttività , standardizzazione dei processi, di nuovi concetti 
quali la creatività, la ricerca della qualità della vita e dei servizi, il benessere organizzativo , la 
soddisfazione del cliente e del cittadino. Vecchi e nuovi valori sono entrati in antitesi tra loro originando 
sicurezza ed insoddisfazione. Si  è dunque cercato di introdurre novità culturali e normative sul piano 
amministrativo a partire proprio dell’ organizzazione del personale. Le risorse umane sono al centro di 
cambiamento nella Pa, si sono trovate a metà del guado nel rigido rispetto delle normative e la continua 
esigenza di ricercare nuovi strumenti organizzative mirati al conseguimento dei risultati. Eppure  
l’organizzazione non deve essere solo un luogo  di lavoro ove gli individui si ritrovano per svolgere compiti 
a cui sono chiamati ma strutture composte da persone , esseri umani che hanno esigenze ed una propria 
soggettività. La visione di un dipendente costretto a lavorare in un contesto non motivante , tipico del 
modello burocratico di gestione del lavoro pubblico fino alla fine degli anni Ottanta, è ormai superata , per 
lasciare il passo ad una realtà in cui il collaboratore appare soddisfatto delle prospettive offerta a livello 
personale ma pure in ambito lavorativo. Se consideriamo il quadro finanziario attuale ed i tagli drastici che 
sono intervenuti negli ultimi anni nel comparto pubblico , le amministrazioni hanno difficoltà ad investire 
nell’assunzione di nuovo capitale umano. Le assunzioni sono di fatto bloccate dalle leggi finanziarie che si 
sono susseguite ed hanno imposto ed ancora oggi impongono razionalizzazione dei costi e ciò incide sulle 
dotazioni organiche interne dell’ organizzazione aziendale. Per quanto concerne il personale assunto da 
tempo negli enti pubblici , si è iniziato a riflettere sulla necessità di definire piani di intervento che abbiano 
il fine ultimo di obiettivi di crescita personale , progressioni di carriera, la formazione ed inserimento del 
soggetti a ricoprire nuovi incarichi più idonei  a valorizzare le capacità e competenze. Le normative, , da un 
lato penalizzano le assunzioni , dall’ altro viene effettuato un  processo di  revaluation delle core 
competences dei collaboratori già inseriti nell’ organico  che ha risvolti positivi sul contrastare fenomeni 
quali malessere organizzativo,  elevato tasso di assenteismo ed incremento di contenzioso interno. In 
questi anni, pressante e necessaria è la continua ricerca da parte della Pa di strumenti e metodologie che 
possano conferire credibilità alle istituzioni , ed infatti si è potuto parlare di Citizen loyalty e relationship 
management ( CRM ) come ho già spiegato ampiamente nel capitolo quinto con riferimento all’ esperienza 
del Comune di Pisa e del benessere organizzativo che si respira all’ interno dello stesso . 
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Ciò che si vuole porre in evidenza ed i risultati del questionario lo confermano ampiamente è che la 
comunicazione appare di fondamentale importanza  per migliorare la motivazione del personale ed il 
clima organizzativo ; la necessità di comunicare , presente in ogni essere umano ( affermava Aristotele che 
siamo “ animali sociali”) può e deve essere sviluppata e rafforzata anche nel contesto lavorativo e può 
aiutare a migliorare la produttività in termini economici che lavorativi e nei rapporti umani. Proprio 
attraverso la comunicazione si ottiene il superamento dell’ autoreferenzialità delle amministrazioni, in 
passato orientata a sviluppare un rapporto con i dipendenti focalizzato quasi esclusivamente sullo 
sviluppo delle carriere. L’ azione amministrativa diventa finalizzata al pieno coinvolgimento del personale 
nelle politiche organizzative ed orientata sempre più al miglioramento dei servizi per il cliente esterno. La 
comunicazione acquisisce il ruolo di strumento di controllo sociale, attraverso il principio di trasparenza , 
gli Urp , gli uffici  del Comune aperti al pubblico e a contatto con la comunità amministrata , così l’ 
amministrazione comunale inizia a rendicontare il proprio operato all’ esterno ( ricordiamo il Bilancio 
sociale del Comune di Pisa illustrato nelle pagine precedenti ). Proprio l’ attivazione dei flussi di 
comunicazione all’ interno ed all’ esterno diventano soluzione adeguata per ridare vitalità alla Pa. 
Quale differenza tra comunicazione tradizionale e quella innovativa? La comunicazione di tipo tradizionale 
( periodo pre-riforma anni Novanta) possedeva una connotazione di tipo formale, il dipendente non aveva 
alcuna voce in capitolo nella formulazione di proposte innovative nell’ esercizio del proprio lavoro  e poco 
spazio era lasciato alla creatività del personale . Le informazioni diffuse ( all’ interno dell’ organizzazione ) 
erano di carattere informativo ed ufficiale , non si richiedeva alcuna forma di partecipazione ai destinatari. 
Nel periodo Post-riforma ( periodo di “managerializzazione” del settore pubblico)  , invece, i dipendenti 
hanno acquisito valore centrale , nuovi valori  di partecipazione e relazione , strumenti utili a favorire l’ 
apprendimento continuo attraverso cui generare e modificare il know how . Le parti (ovvero le persone ) 
della Pa sono e devono essere in armonia tra loro e concorrono insieme a creare cultura ,ovvero valori 
simboli , linguaggio, pratiche comuni che determinano scelte , azioni degli individui ( Schein).  
Si rivaluta enormemente la componente umana e relazionale delle persone che lavorano ed interagiscono 
al fine di produrre risultati comuni.  All’ interno dell’ ente locale di deve creare un benessere organizzativo  
agendo sullo sviluppo di azioni di carattere culturale, arricchendole di nuovi valori e significati attraverso l’ 
utilizzo della comunicazione come leva organizzativa. 
 
6.2)  Costruzione ed  identificazione di una strategia 
di comunicazione nel Comune di Pisa. 
In linea con la Direttiva del Ministro della Funzione Pubblica del 24 marzo 2004, in cui sono indicate le 
misure finalizzate al miglioramento del benessere organizzativo , anche il Comune di Pisa  come tutte le Pa 
sono state invitate a sviluppare gli aspetti della comunicazione interpersonale e a favorire il lavoro di 
gruppo , come strumento di arricchimento delle competenze personali, in virtù della necessità da parte 
dei dipendenti , di acquisire maggiore consapevolezza delle dinamiche relazionali attivate. 
Affinchè ciò avvenga , il Comune pisano ha dovuto sviluppare un sistema di comunicazione interna basato 
sull’ individuazione di una corretta strategia che si esplica attraverso obiettivi precisi e la cui finalità ultima 
deve essere il miglioramento continuo del clima organizzativo e dei flussi comunicativi.  
La definizione della strategia ha comportato la presa in considerazione di tali steps: 
  Definizione dell’ impatto che i mutamenti prospettati possono avere sull’ organizzazione comunale 
( analisi di scenario ) tenendo in considerazione il clima organizzativo che regna e le dinamiche 
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relazionali precedentemente instauratasi . Si vengono ad evidenziare i punti di forza e debolezza 
aziendale , gli ostacoli da rimuovere ed i vantaggi che devono essere sfruttati.  
 Rilevare il capitale umano su cui poter investire e gli strumenti  da utilizzare e da attivare per 
raggiungere gli obiettivi prefissati 
 Sviluppare un’ azione amministrativa di comunicazione del progetto che indichi come si intende 
procedere  e su cui verrà tracciato un prospetto relativo ai risultati raggiunti e da raggiungere. 
 Sviluppare le azioni volte al miglioramento, si alterneranno fasi di programmazione e fasi di check. 
Dopo aver illustrato le fasi attraverso le quali il Comune di Pisa è riuscito a delineare una corretta 
formulazione strategica, è risultato utile porsi una questione di fondo : “Perché il Comune pisano ed ogni 
altra istituzione locale deve necessariamente investire risorse nella comunicazione interna?” 
La comunicazione è stata ed è ancora oggi una leva relazionale e razionale all’ interno del Comune in 
quanto : 
 Favorisce il processo di condivisione dell’ identità e dei valori 
 Accresce il senso di identificazione dei dipendenti con l’organizzazione comunale e li 
responsabilizza nei confronti degli utenti 
 Aiuta lo stesso a costruirsi un “ brand” , una reputation positiva interna ed esterna 
 Interviene sulla motivazione del personale 
 Aiuta la diffusione e la condivisione di valori ed idee coerenti con la strategie dell’ ente 
 Fa emergere le problematicità connesse al cambiamento ponendo in rilievo il malessere  
 Permette di trovare una via comune che sia da mediana tra esigenze di carattere generale ed 
esigenze particolari . 
 
Il Comune di Pisa, come risultato dai risultati del questionario è attivo ed attento alle sollecitazioni interne 
e raggiunge alti gradi di competitività e produttività . Grazie all’ attenzione ai flussi comunicativi ed 
informativi, il lavoro pubblico ha riacquistato significato e dignità, in modo tale l’ ente pisano ha 
definitivamente perso la sua connotazione meccanicistica di “ingranaggio burocratico” per “umanizzarsi” 
attraverso il riconoscimento dei bisogni dei dipendenti. 
Il ritorno di questo tipo di strategia che utilizza la comunicazione come leva di sviluppo aziendale si può 
notare in termini di immagine, di benessere organizzativo, di rinnovata attrattività del comparto pubblico 
in generale ( efficacia sociale o globale). Espressione della cultura organizzativa è il piano di 
comunicazione, esso ha il compito di essere un valido supporto all’ azione organizzativa ed ai cittadini 
stessi.  
Il piano di comunicazione è divenuto per il Comune di Pisa uno strumento di programmazione delle azioni 
da comunicare  in un dato periodo temporale. La dirigenza predispone il “ piatto” al fine di dare ordine ai 
flussi comunicativi che saranno sviluppati e che rende noto ad ogni stakeholders lo scopo della 
comunicazione, l’ oggetto della stessa, il cosa sarà realizzato e gli strumenti e le risorse necessarie. 
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 Per dotarsi del proprio piano di comunicazione il Comune di Pisa  ha avuto necessità di esplicitare quali 
siano gli obiettivi strategici da raggiungere ed organizzarli in un atto formale contenente: 
 Analisi dello scenario: contesto generale di riferimento in cui si vuole operare , cosa si deve fare e 
chi lo deve fare ( in linea con la Relazione Previsionale e Programmatica dell’ ente) 
 Individuare  gli obiettivi di comunicazione 
 Individuare i portatori di interessi diretti ed indiretti 
 Pianificazione della strategia da realizzare 
 Decisioni relative ai contenuti della comunicazione 
 Individuazione delle azioni e strumenti della comunicazione 
 Individuazione del budget 
 Monitoraggio e misurazione risultati al fine di verificare il grado di raggiungimento obiettivi 
organizzativi. 
 
Elementi costitutivi del piano di comunicazione sono ascrivibili ai seguenti: 
 La premessa ( che scaturisce dall’analisi dello scenario)  
 Gli obiettivi al fine di migliorare la comunicazione interna per ottenere un coinvolgimento delle 
HR nel processo di gestione aziendale 
 Il target ovvero i dipendenti e collaboratori 
 I contenuti della comunicazione 
 Le attività e gli strumenti coerenti con i contenuti 
 Misurazione dei risultati  
 Analisi scostamento 
 Azioni correttive (feedback). 
 
6.3)  Il ruolo della comunicazione interna al Comune 
di Pisa 
Gli strumenti utilizzati dalla comunicazione interna si possono classificare in base alla tipologia ed agli 
obiettivi che si intendono perseguire . 










Gli strumenti scritti ( lettere, circolari interne ,rassegne stampa, bollettini, opuscoli, avvisi, house organ, 
newsletter, questionari, interviste e manuali) sono atti di comunicazione generalmente formale e di tipo 
top down , il cui compito è quello di favorire apertura , dialogo tra gruppo dirigenziale e collaboratori. Le 
informazioni veicolate sono funzionali al buon andamento dell’ organizzazione ed alla efficienza. 
I contenuti della comunicazione riguardano soprattutto la diffusione di programmi, politiche, norme, 
procedure, obiettivi , piani, attivazioni di nuovi servizi che sottendono la vita interna dell’ organizzazione. 
Come rilevato dai risultati del questionario , le interviste ed i questionari interni sono preposti alla 
rilevazione del clima organizzativo ( analisi di clima ) . 
 
Gli strumenti parlati ( incontri, riunioni, dibattiti, lezioni, conferenze , focus group)  hanno il task di 
favorire tutte quelle occasioni di incontro aziendale in cui i dipendenti hanno possibilità di esprimere la 
propria opinione. La comunicazione in tale circostanza agirà in modo da sviluppare coinvolgimento e 
partecipazione. Attraverso tali strumenti viene privilegiato l’aspetto dell’ ascolto con la condivisione 
comune , tra gruppo dirigente e dipendenti di progetti e risultati. L’utilizzo frequente di questi strumenti 
apporta grande beneficio all’ organizzazione in termini di immagine interna .  
 
Gli strumenti  visivi ( foto, tv, fiere, strumenti multimediali ) hanno grande potere di attivare 
coinvolgimento dal momento che l’ immagine crea un impatto emotivo maggiore rispetto allo scritto. 
118 
 
La finalità principale risulta essere quella di dare origine a momenti di incontro e  di condivisione , nell’ 
ottica di potenziamento del sentimento di identificazione ed affezione tra dipendenti ed organizzazione 
comunale. 
 
Pure gli strumenti tecnologici , come più volte sottolineato nell’ elaborato, quali intranet , posta 
elettronica, call center hanno carattere di interattività e consentono veloce accesso alle informazioni 
evitando dunque sprechi di tempo e risorse economiche . Creano partecipazione e conoscenza. 
 
6.4)  La comunicazione interna ed esterna: il 
progetto di comunicazione integrata posto in atto 
dal Comune di Pisa 
Il Comune di Pisa mostra una buona salute dato che al suo interno viene attuato un processo  di internal 
auditing, vi è un ‘ apertura all’ innovazione tecnologica e culturale , un’attenzione  continua verso gli 
stimoli provenienti dall’ esterno ed uno spiccato orientamento alla comunicazione . L’ orientamento alla 
comunicazione rappresenta il vero punto di forza di qualsiasi ogni altra organizzazione e non solo per il 
Comune stesso, attorno ad essa ruotano rapporti di scambio tra interno ed esterno, tra istituzioni e 
cittadini, nell’ ambito di un contesto sociale nel quale è impossibile non comunicare . Inoltre, riunisce in sé 
momenti differenti della stessa funzione , da un  lato attraverso la produzione di messaggi indirizzati verso 
l’ esterno , dall’ altro nella creazione di messaggi complessi verso l’ interno. Anche la comunicazione di 
tipo interpersonale risulta essere di rilevante interesse dato che la relazione instaurata tra ente locale e 
comunità amministrata avrà il peso maggiore e sarà considerata dai cittadini un parametro di riferimento 
per determinare la qualità del rapporto con i vari portatori di interessi. I processi di comunicazione interna 
ed esterna devono essere strutturati, finalizzati e devono coinvolgere tutti i partecipanti al processo di 
erogazione del servizio , in quanto hanno il compito di relazionarsi con il pubblico “ attirando” il consenso 
dall’ esterno. Il Comune di Pisa  si può dire che sia stato in grado di intraprendere tale iter e sia 
continuamente attento del costruire relazioni con i dipendenti interni che con l’ambiente esterno. Infatti, 
la comunicazione sul versante esterno è divenuto un output stesso della comunicazione interna e 
raggiunge costantemente il suo principale scopo: creare un’ immagine positiva del Comune pisano 
realizzando un progetto di comunicazione integrata. 
 
6.5)  Human Resource Management  
La comunicazione interna nell’ ente comunale pisano ,come è risultato dal questionario , è un fattore 
determinante per costruire l’ identità organizzativa e supporto che interviene costantemente sulla 
motivazione del personale e riveste un ruolo di primo piano nella formulazione strategica legata allo 
sviluppo del concetto del paradigma dello Human Resource Management. 
Come il resto delle Pubbliche Amministrazioni , anche il Comune di Pisa ha focalizzato l’ attenzione da 
molti anni sulla tematica della gestione e sviluppo delle human resources , avendo costatato che, 
favorendo il processo di rivalutazione del personale presente nell’ organizzazione , è stato possibile 
raggiungere un duplice obiettivo. Da un lato , si è puntato a raggiungere un miglioramento della 
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performance individuale del dipendente ( da cui trae beneficio l’ intera organizzazione) e dall’ altro all’ 
attivazione di un processo di innovazione e rinnovamento delle procedure e della struttura organizzativa 
in linea con il cambiamento di indirizzo politico, economico , sociale in atto. L’ interesse del Comune, 
rivolto verso il capitale umano, è ascrivibile alla politica di human resource management ( letteralmente 
governo / gestione delle risorse umane ) , che sta interessando non solo l’ Italia ma pure la Pa dell’ Unione 
Europea. 
In un periodo di difficoltà economica come quello in cui stiamo vivendo , ove si impone alle imprese una 
razionalizzazione dei costi e delle HR, appare naturale che pure la Pa rivolga la propria attenzione al 
conseguimento di obiettivi gestionali che si fondano sulla capacità di gestire in maniera non distorta le 
proprie risorse sia umane che economiche. Ricordiamo allora in tale sede che gli ambiti su cui si deve 
necessariamente focalizzare l’ HRM sono i seguenti: 
 I processi di recruiting e di selezione 
 Sistemi di valutazione 
 Le politiche retributive 
 Le progressioni di carriera 
 La mobilità 
 La formazione 
 
La  mancanza  di comunicazione sui procedimenti che regolano le carriere all’ interno dell’ ente è stata in 
un recente passato una delle cause che hanno provocato la nascita di un senso di insoddisfazione nei 
dipendenti. Questa incapacità di comunicare  ha virato verso un disinteressamento del personale nei 
confronti del settore pubblico , ad una visione della Pa nel suo complesso come di un organismo poco 
trasparente ( danneggiandone pure l’ immagine e la reputazione), ad una notevole perdita di attrattività 
ed al realizzarsi di sistemi relazionali avversi. 
Oggi, in base ai concetti su cui si fonda il Citizens Relationship Management , il cui obiettivo è quello di 
creare un rapporto di fiducia e di fidelizzazione tra istituzioni, risorse umane e cittadini, il capitale umano 
ha acquisito una centralità che si riscontra sulla base delle precise richieste da parte dei cittadini di 
incremento degli standard di qualità rispetto ai servizi erogati. Registriamo , infatti , un proliferare di nuovi 
bisogni ed esigenze quali: 
 Puntuale circolazione delle notizie 
 Apertura ad un dialogo “costruttivo” tra vertice amministrativo e dipendenti e tra 
amministrazione comunale e cittadini 
 Maggiore responsabilizzazione del top management sulla rilevanza del ruolo che ogni 
professionalità esercita nell’ organizzazione 
 Necessità di considerare la comunicazione come fulcro centrale e non come elemento accessorio 
dell’ azione amministrativa 




Le procedure di selezione, inerenti l’ immissione nell’ ente di nuove risorse umane provenienti dall’ 
esterno sono svolte tenendo in considerazione il rispetto dei vincoli di carattere normativo, procedurali, 
economici posti dal Governo. Una volta individuato il fabbisogno di personale grazie all’ ausilio del budget 
del personale, l’ ente comunale indice concorsi per effettuare reclutamento  necessario alla copertura di 
posti vacanti. I requisiti di ammissione , oltre al possesso di titoli di studio ,diritto di cittadinanza e 
qualifiche personali , negli ultimi tempi si sono estesi anche alla rilevanza delle competenze , potenzialità , 
abilità personali del candidato. Il concorso è pubblico in rispondenza al principio di trasparenza degli atti 
amministrativi e la diffusione avviene attraverso la Gazzetta Ufficiale ( accessibile a tutti in forma cartacea 
ed on line ) . Una mancanza cha ancora si registra a livello di informazione puntuale riguarda il fatto che 
molto spesso i candidati ad un concorso pubblico non conoscono al momento dell’ iscrizione il ruolo che 
svolgeranno all’ interno dell’ organizzazione . La valutazione del personale è uno strumento 
importantissimo per la crescita di un’ amministrazione. Il suo scopo è riconducibile alla 
responsabilizzazione ed incentivazione del personale a partecipare attivamente al proprio sviluppo 
professionale e di stimolare un incremento delle prestazioni in vista del conseguimento di obiettivi 
prefissati a priori , di raccogliere informazioni relative ai percorsi di carriera dei dipendenti e di supportare 
i processi di cambiamento già in atto o ancora in itinere. 
 
 La valutazione può focalizzarsi : 
 Sulla rilevazione delle performances ( valutare il personale dal punto di vista del raggiungimento 
di specifici risultati attesi ed in relazione alle competenza possedute) 
 Sul possesso di specifiche abilità specialistiche 
 Sulle potenzialità. 
 
La valutazione diviene uno strumento che prevede sia aspetti più generali dell’ azione amministrativa ( la 
rilevazione dei risultati conseguiti dall’ organizzazione), sia potere di coinvolgimento dei dipendenti per 
arrivare a toccare aspetti più specifici stimolando partecipazione e senso di appartenenza all’ ente locale. 
Spesso accade che le valutazioni vengono utilizzate solo con la finalità di fornire ai dipendenti un’ 
incentivazione economica sottovalutando il ruolo che potrebbero detenere nel sostenere la crescita 
individuale –professionale e nello stimolare il singolo verso obiettivi sempre più importanti.  
Gli attori coinvolti , partecipanti al processo di selezione , sono quattro: 
 La Direzione del personale (DRU) 
 Il valutatore 
 Eventuali esperti interni o esterni 
 Il valutato. 
 
Inoltre, prima di effettuare la valutazione del personale è necessario comunicare quali siano i criteri di 
verifica e le aspettative su cui si fonderà la stessa. Se la valutazione viene utilizzata come strumento di 
scambio e di riflessione (utilizzando dunque forme di partecipazione , colloqui che  si fondano sul 
rafforzamento dei rapporti interpersonali ), può essere un fortissimo stimolo per l’ amministrazione e per 
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il personale in vista della condivisione di obiettivi e risultati, poiché si fonda sul concetto di 
“umanizzazione” del lavoro. Anche le politiche retributive sono uno strumento di gestione del personale 
che agisce su più livelli : sulla motivazione poiché gli incentivi economici possono essere di valido aiuto nel 
supportare il processo di ricollocazione del settore pubblico rispetto a quello privato. Un aumento 
retributivo , nel passato, coincideva con un passaggio d’ anzianità o era originata da modificazioni dei 
contratti di lavoro ( retribuzioni a pioggia ) , mentre oggi, l’ obiettivo è quello di legare l’ incentivo 
economico sempre più alla rilevazione della performance dei lavoratori o alla copertura di specifiche 
posizioni. Attraverso il decentramento amministrativo si è voluto cercare di lasciare le amministrazioni la 
possibilità di definire da sé le politiche retributive più idonee per la copertura degli incarichi. Al fine di 
evitare malcontenti sarebbe opportuno che ci fosse una maggiore circolazione delle informazioni che 
ruotano intorno alle politiche retributive, attivando ancora una volta strumenti di comunicazione adatti a 
creare conoscenza, visibilità e trasparenza nell’ ottica di partecipazione ai criteri di valutazione ed 
incentivazione economica. Le progressioni verticali costituiscono uno dei punti di criticità dell’ azione 
amministrativa . Spesso succede che i percorsi di carriera non siano chiari e le progressioni sono vincolate 
a requisiti di anzianità  o guidate da criteri di immissione automatica . Si è reso necessario un intervento 
da parte delle stesse Ap  al fine di garantire il rispetto dell’ equità e trasparenza di modo che l’ accesso da 
un ruolo all’ altro sia legato alla maturazione di nuove competenze o all’ acquisizione di know how. Questi 
passaggi devono essere percepiti come momento di crescita a cui tutti coloro che sono in possesso di 
requisiti possono prenderne parte. L’avanzamento professionale all’ interno del Comune può essere 
basato sulla carriera, per cui la progressione avviene con il passaggio di grado, che si ottiene con la 
maturazione dell’ anzianità professionale o sulle posizioni secondo cui il ruolo viene ricoperto in base ad 
un processo di valutazione delle specifiche competenze possedute dal candidato ( iscrizioni ad Ordini 
professionali). I processi di riqualificazione professionale sono disciplinati da contratti collettivi di lavoro 
che dispongono che i passaggi avvengono per area, attraverso procedure di selezione e per il passaggio da 
un’ area all’ altra mediante  concorso. L e progressioni verticali ed orizzontali hanno ruolo di facilitare la 
distribuzione delle competenze, di rispondere in maniera più puntuale ai fabbisogni rilevanti dell’ 
organizzazione,  consentendo un utilizzo migliore del personale .  
La non corretta allocazione delle risorse spesso dipende dalla  mancanza di informazione sulle eccedenze e 
sulle disponibilità di personale che permetterebbero una più puntuale pianificazione delle dotazioni 
organiche. La mobilità riguarda la capacità di un’ organizzazione di ricollocare le risorse umane che ha a 
disposizione, attraverso una più efficiente distribuzione al suo interno . Si possono realizzare diversi tipi di 
mobilità; nel caso in cui il dipendente effettui una rotazione professionale con mantenimento delle stesse 
mansioni ed incarichi si parlerà di mobilità orizzontale , altrimenti, se assumerà ruoli e posizioni diversi , 
parleremo di mobilità verticale. Un’ ulteriore forma di mobilità , detta flessibilità interna, si realizza 
attraverso assegnazione del dipendente di funzioni che non richiedono variazioni di struttura o di ruolo. La 
mobilità può avvenire tra ambiti vari: all’ interno della stessa amministrazione , tra Pa diverse , nel 
passaggio da una Pa a settore privato o addirittura a livello internazionale con creazione di una cultura 
condivisa e comune tra amministrazioni. Come già posto in evidenza le leggi finanziarie hanno posto dei 
forti limiti all’ assunzione di personale a tempo indeterminato. Uno dei metodi attraverso cui si è tentato 
di aggirare il problema è stato il ricorso , per la copertura dei posti vacanti , alle progressioni di carriera 
interna attraverso l’ impegno delle amministrazioni a riutilizzare il personale già presente all’ interno dell’ 
organizzazione. L’impossibilità di assumere personale esterno attraverso concorsi ha causato il proliferare 
di contratti di lavoro flessibile che hanno aggirato il problema delle assunzioni ma non l’ hanno risolto. 
Abbiamo rilevato, attraverso studi empirici , l’ incapacità delle amministrazioni di effettuare una 
pianificazione strategica delle risorse attraverso strumenti quali la mobilità e progressioni interne utili al 
controllo dei fabbisogni amministrativi, causando al tempo stesso la nascita di un’ ampia fascia di 
personale in cerca di collocazione ed integrazione permanente all’ interno della stessa organizzazione . Le 
prassi utilizzate all’ interno del Comune per attivare processi di mobilità sono riconducibili ai seguenti: la 
prima in cui è il dipendente che chiede di poter accedere ad altri ruoli ( in tale caso la mobilità sarà 
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concessa qualora la posizione richiesta risulti vacante ) o il caso in cui lo spostamento sarà effettuato 
senza richiedere il consenso del dipendente ( mobilità coattiva ) , essa viene attuta quando risulta del 
personale in eccedenza o vi sia processo di riorganizzazione. In tale modo la mobilità diviene per la Pa uno 
strumento di controllo e gestione delle RU , che ha come obiettivo il raggiungimento dell’ ottimo . Quando 
viene posto in essere un processo di mobilità , il trasferimento di ruolo o mutamento di mansioni non 
devono essere necessariamente percepiti dal dipendente come forma di declassamento , ma deve essere 
vissuto come possibilità di esercitare un lavoro più corrispondente alla propria preparazione o formazione. 
Se esiste un rapporto di fiducia tra dirigente che propone il cambiamento ed il dipendente, il passaggio 
avverrà senza inconvenienti ed in maniera naturale. In tale modo sai potrà verificare la crescita 
motivazionale ed il luogo di lavoro sarà percepito come territorio in cui esercitare e veder valorizzate le 
competenze e professionalità. 
 Ogni singola risorsa umana è microcosmo di esperienze, vissuti  ed è proficuo che non siano sottovalutati 
tutti quei processi che sottendono la vita lavorativa del dipendente, utilizzando , per la loro rilevazione, 
analisi di tipo motivazionale ed un approccio psico-sociologico che abbia lo scopo di analizzare quali siano 
le strutture di riferimento personale. L’analisi motivazionale si rivolgerà in direzione del contesto in cui il 
collaboratore opera ed analizzerà il tipo di relazioni che è riuscito ad instaurare all’ interno dell’ 
organizzazione e la sua capacità di creare rapporti informali con i propri colleghi. 
 La creazione di un buon clima aziendale , come quello che sembra respirarsi all’ interno del Comune di 
Pisa, è uno dei fattori che influenza maggiormente la produttività e motivazione. Il dirigente che vuole 
realizzare all’ interno dell’ amministrazione un approccio di tale tipo, deve concentrare i propri sforzi sulla 
valorizzazione della comunicazione come strumento utilissimo a favorire lo sviluppo dei rapporti 
interpersonali. Il fine ultimo risulta essere quello di riduzione il senso di diffidenza soprattutto in quei 
dipendenti che si sentono isolati all’ interno dell’ ingranaggio organizzativo che percepiscono come 
asettico ed impersonale . La comunicazione serve per creare le fondamenta per la nascita di un nuovo 
rapporto , tra organizzazione e dipendenti, basato su un sentimento di fiducia reciproco e su un rapporto 
di collaborazione. La mobilità si deve focalizzare sul miglioramento delle relazioni interpersonali ed  anche 
sui fattori ambientali che determinano la differente distribuzione dei dipendenti sul territorio nazionale. E’ 
stato più volte rilevato da studi di settore una differente distribuzione del personale tra amministrazioni 
del Sud e Nord Italia. Si registra un esubero di personale nel Meridione ed una forte carenza nel Nord. Le 
cause di tale differente distribuzione riguardano: 
 Motivazioni di carattere economico ( maggiore costo della vita al Nord piuttosto che al Sud) 
 Aspetti socio-culturali ( vicinanza alla famiglia ed agli affetti che determina mancata disponibilità 
al trasferimento) 
 Problemi di genere ( le donne sono meno propense al trasferimento in relazione al ruolo che 
hanno all’ interno dell’ economia domestica) 
 Il sentirsi pienamente inseriti nel contesto lavorativo  ( difficoltà a distaccarsene ) 
 Creazione di relazioni stabili con i colleghi di ufficio , ciò porta ad un processo di nidificazione 
 Sentirsi liberi dai controlli a livello lavorativo ( stato di comodo del dipendente ). 
Il management che voglia fare della mobilità uno strumento di sana e corretta gestione delle RU deve 
essere in grado di non trascurare gli aspetti citati, ma di cercare il superamento di essi attraverso l’ ausilio 
di azioni mirate di comunicazione ed informazione sia di strumenti quali incentivi monetari, ascolto , 
programmazione dei fabbisogni . In tale modo l’ organizzazione come, pare sia avvenuto all’ interno del 
Comune di Pisa, è in grado di creare una cultura fatta di valori condivisi : la formazione diviene uno dei 
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punti chiave della vita delle persone . Se le risorse umane hanno conoscenze e competenze adeguate ed 
un interesse a partecipare attivamente a raggiungimento degli obiettivi posti dall’ amministrazione , il 
rendimento sarà massimo. Infatti, all’ interno del Comune pisano l’ attenzione alla formazione del 
personale ha portato ad oggi al conseguimento di obiettivi quali : 
 Accrescimento del livello d’ immagine del Comune e capacità di attrarre risorse e fidelizzare 
quelle già esistenti 
 Stimolo dei processi di innovazione e modernizzazione , agevolazione dei rapporti di scambio con 
organismi competitivi sul mercato 
 Stimolatore della motivazione  
L’ amministrazione nella scelta delle modalità di erogazione del progetto formativo può decidere se 
gestire la formazione dall’ interno ,attraverso l’ impiego di personale specializzato già presente nell’ 
organizzazione o commissionare la richiesta ad aziende esterne (outsourcing).  
I fabbisogni formativi sono individuati dal management che deve avere forte sensibilità e disponibilità alla 
rilevazione delle necessità aziendali, derivanti dalla capacità di prevedere quali sono  le competenze che 
vanno incrementate, di utilizzare la comunicazione per migliorare i rapporti interpersonali e di offrire al 
personale già inserito carriere appetibili. 
In linea con la Direttiva del Consiglio dei Ministri del 2001 sulla formazione e valorizzazione del personale 
delle Pa, anche il  Comune di Pisa ha concentrato l’ attenzione su tre ambiti: 
1.  Lo sviluppo delle competenze manageriali  
2. L’ implementazione delle tecnologie e dell’ informatica 
3. Formazione continua 
Il task del processo formativo deve essere quello di divenire il supporto teorico dei mutamenti che 
intervengono a livello socio –organizzativo nell’ amministrazione.  
I costanti aggiornamenti formativi sul personale e la necessità di adeguamento alle esigenze del momento, 
hanno condotto all’ individuazione di nuove competenze e nuove figure professionali all’ interno delle 
amministrazioni: professionisti di comunicazione pubblica , esperti di informatica, formatori ed esperti di 
gestione del personale che si sono affiancate alle professionalità già esistenti . Questi profili si sono distinti 
per la capacità di interpretare esigenze di mutamento  ed hanno un ruolo fondamentale nella fase di 
passaggio dall’ amministrazione per obiettivi ad un’ amministrazione per risultati. La necessità dell’ 
inserimento di queste nuove figure nel tessuto organizzativo comunale , con la finalità di completarlo e 
valorizzarlo, ha fatto sì che si attivasse un processo di acquisizione di nuove risorse. Nei criteri che hanno 
guidato le scelte di acquisizione di nuovo personale , particolare rilevanza hanno avuto come interlocutori 
privilegiati le Università , per la loro capacità di offrire al mondo del lavoro personale già formato e/o 
comunque di riqualificare e specializzare coloro che già sono in possesso di titolo di studio e di specifiche 
competenze. In ambito universitario per rispondere alle esigenze di un’ amministrazione più dinamica e 
competitiva , sono stati attivati diversi corsi di laurea ( specie magistrale) con il compito di sviluppare 
nuove competenze per futuri professionisti della Pa . In modo tale che l’ iter formativo possa già avere 
incipit ancora prima dell’ arrivo del dipendente nell’ organizzazione. La formazione universitaria per 
definirsi completa però non deve fermarsi ad un teorico trasferimento di knowledge agli studenti , ma 
deve svolgere la funzione di attivare percorsi di apprendimento sul campo ( stage, seminari ) in vista della 
piena realizzazione di un sistema avanzato di formazione/reclutamento. Anche il Comune di Pisa come 
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altre aziende pubbliche quali la Camera di Commercio di Pisa, l’ Inail, Inps, Prefettura collaborano con l’ 
Università di Pisa offrendo a studenti dei corsi di laurea triennale che ai neolaureati o Dottori di ricerca la 
possibilità di svolgere stage sia curriculari che extracurriculari. Ma le Università non sono unici 
interlocutori privilegiati dalla Pa, poiché anche le scuole di alta formazione ( quali la Scuola Superiore della 
Pa ) hanno l’importante compito di supportare , di fornire consulenza ed agevolare scambio di esperienze 
ed orientamento futuro all’ azione amministrativa. Oggi, grazie all’ introduzione delle nuove tecnologie 
informatiche , le azioni formative possono essere svolte anche a distanza attraverso la modalità e-
learning, che permette di attuare un risparmio di tempi che di costi, di coniugare tradizione ed 
innovazione e di ottenere nuovi vantaggi ed opportunità per l’ organizzazione e per i suoi collaboratori. 
 
6.6)  E-learning e gestione delle risorse umane 
La maggiore attenzione nei confronti dei servizi erogati alla comunità collettiva , il crescente interesse 
mostrato per la formazione e valorizzazione delle HR , l’ esigenza crescente di nuovi profili all’ interno dell’ 
organizzazione e l’ automazione procedurale hanno portato ad un mutamento dell’ offerta formativa . Con 
l’ entrata in scena delle nuove tecnologie che hanno accompagnato ed accelerato i processi di mutamento 
amministrativo , si è avvertita sempre di più l’esigenza di accostare ai tradizionali sistemi formativi nuove 
procedure tecnologiche che potessero migliorare l’ efficienza, l’ efficacia della formazione , eliminare gli 
sprechi di tempo e ridurre i costi. 
Si è dunque sviluppata la modalità di e-learning ( formazione a distanza ) che si avvale delle tecnologie 
disponibili allo scopo di raggiungere in maniera capillare e rapida i propri destinatari . Come possono 
essere migliorati o servizi dell’ ente? Quali tipo di profili e competenze sono necessari all’ interno dell’ 
organizzazione al fine di favorire ai cittadini servizi migliori ? Sono questi alcuni interrogativi che risulta 
necessario porsi se si vuole collocare l’ e-learning nell’ ambito dell’ azione amministrativa. I fabbisogni 
formativi e quindi la richiesta di formazione continua, vengono individuati di volta in volta dalle 
amministrazioni, il cui compito, non deve esaurirsi nella fase progettuale degli interventi , ma deve 
continuare attraverso il costante monitoraggio di tutte le fasi del processo di gestione delle HR in modo da 
verificare se realmente sono stati ottenuti cambiamenti nell’ organizzazione del lavoro e nell’ incremento 
della produttività. Ricordiamo in tale sede quali sono i vantaggi e le potenzialità di un sistema di e-
learning: 
 Erogazione di attività formative con abbattimento o contenimento dei tempi di spostamento e di 
costi di erogazione per grandi numeri 
 L’ informazione , aggiornamento continuo su novità di settore 
 Potenziamento dei processi di comunicazione interna ed eterna 
 Attivazione di una collaborazione continua attraverso la creazione di gruppi di lavoro mirati  
 Possibilità di intervento sulla produttività 
 Misurazione e valutazione delle performances 
 
Le tecnologie e le innovazioni processuali adottate ed utilizzate attraverso la realizzazione di esperienze di 
e-learning sono utili a migliorare la gestione delle HR, infatti si può asserire che e-learning e processi di 
gestione del personale sono facce della stessa medaglia, dato che tale sistema , utilissimo alla 
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soddisfazione dei fabbisogni formativi, non può prescindere dalla definizione di nuovi obiettivi e di nuovi 
profili professionali ( dunque dalla  governance delle HR, oggetto di trattazione del paragrafo seguente). La 
formazione e lo sviluppo tecnologico sono in grado di offrire un contributo importante per rendere più 
efficiente la gestione delle risorse umane e l’azione amministrativa. Le attività formative possono essere 
allo stesso tempo, sia attività di formazione che si inseriscono nel filone della formazione continua ( life 
long learning), che attività di formazione mirata per aggiornamenti di settore. L’ E-learning  può 
contribuire, in tale modo, a creare un vero e proprio bagaglio di conoscenze condivise attraverso la 
realizzazione di attività che non devono essere percepite come estemporanee e di risposta a particolari 
esigenze riscontrate in determinati momenti , ma si devono inserire nel contesto organizzativo come 
attività permanenti. In tale dimensione, attraverso l’ e-learning potranno essere diffuse capillarmente 
anche nuove metodologie di lavoro al fine di creare profili professionali polivalenti ed un  mercato di 
lavoro interno alla singola Pa e nell’ intero settore pubblico . Parlare di E-government, come già spiegato 
in precedenza , significa attuare attività di formazione , di individuazione di nuove professionalità e di 
selezionare ed acquisizione di personale in grado di interpretare i cambiamenti e le innovazioni in atto ed 
affrontarle. All’ interno di un processo mirante ad attivare la partecipazione e consenso da parte delle HR 
ed acquisizione di innovazioni cha agevolino il cambiamento organizzativo, l’ e-learning si inserisce come 
strumento di governance del personale , utile ad attivare processi di comunicazione interna e di tutelare la 
“ customer  satisfaction “ dei collaboratori . Infatti, l’ultima generazione della formazione a distanza, 
consente di realizzare aree di partecipazione che hanno un impatto significativo sull’ apprendimento , sull’ 
innovazione e sulla gestione. 
6.7)  Human governance 
La diffusione di un clima di collaborazione tra gli Stati e l’ intensificarsi dei rapporti di scambio hanno posto 
in evidenza il rinnovamento verificatosi all’ interno del settore pubblico italiano ma pure dell’ Unione 
europea. I risultati del cambiamento a livello istituzionale , sociale, economico hanno favorito ed ispirato 
un rinnovamento culturale , i cui valori cardine sono stati identificati nella valutazione dell’ importanza del 
principio di democrazia e nella riaffermazione della centralità dell’ individuo rispetto alle azioni poste in 
essere dalla Pa. L’ importanza di tali principi è stata percepita anche da quei paesi che solo recentemente 
sono entrati a fare dell’ UE ( principalmente i Paesi dell’ Est ) , che per cultura, per situazione politica e per 
tradizioni sono sempre stati più distanti dal modello culturale occidentale. All’ interno di tale quadro di 
riferimento tracciato , l’ Italia, paese ove i mutamenti sono stati di gran lunga avvertiti , si è fatta 
promotrice ( ricordiamo la Conferenza tenutasi a Bruxelles il 3 marzo 2005, che ha visto coinvolti i 
rappresentanti dei paesi dell’ UE)  della proposta di preparare una “Carta dei valori “ il cui contenuto 
prevede una riaffermazione di valori comunitari e di ambiti di interesse dell’ attività amministrativa 
(principio di trasparenza , libero accesso agli atti, informazione, comunicazione e attività di formazione ) 
attorno a cui uniformare le azioni delle Pa europee. 
 I tre punti focali sono ascrivibili ai seguenti :  
 Miglioramento della qualità dei servizi erogati ai cittadini  
 Incremento investimenti sull’ ICT al fine di promuovere lo sviluppo di una politica di  E-
government al passo con i tempi 
 La focalizzazione sulle problematiche legate allo sviluppo e formazione HR 
Proposta avanzata fa parte di un articolato progetto che prende il nome di Human Governance             
( ovvero “governo del volto umano per e con i cittadini” ) , che ha lo scopo di avviare una riflessione 
sui temi collettivi  e problematiche che accomunano le Pa di tutti i paesi , in modo tale da avviare un 
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confronto ed un dialogo che possa portare alla crescita ed alla formulazione di strategie condivise. L’ 
aspetto innovativo della Human Governance riguarda il modo di concepire il rapporto tra Stato e 
cittadino , della volontà di “umanizzarlo”, ponendolo al centro con i suoi valori e diritti. In linea con le 
tappe evolutive messe in evidenza nel precedente capitolo , il Comune di Pisa può “vantarsi “ di aver 
aderito ai principi sanciti dal manifesto della Human Governance ovvero : 
1. Responsabilità  sociale :  attuazione di condotte socialmente responsabili non lesivi dei diritti 
e delle opportunità di  benessere della collettività amministrata. Il comune pisano ha messo 
in rete il Bilancio Sociale ( accountability “volontaria”) ,strumento di dialogo e di confronto 
per avviare la condivisione del processo di programmazione e controllo dei risultati , in grado 
di aiutare l’ amministrazione ad individuare le priorità di intervento . 
2. Educazione del cittadino: percorso di apprendimento da attuare nel sistema scolastico ed 
educativo, finalizzato alla formazione , all’ informazione, alla promozione di una maggiore 
responsabilità , il coinvolgimento dei cittadini nella realizzazione degli obiettivi di buona 
Governance, al rafforzamento del senso di appartenenza del cittadino italiano ed 
extracomunitario alla comunità locale ( ciò trova ampia conferma nei progetti messi  a punto 
dal Comune pisano e presentati nel capitolo quinto dell’ elaborato). 
3. Uguaglianza  della  libertà: necessità di garantire a tutti, senza alcuna discriminazione , 
uguali possibilità di crescita formativa e professionale, di aggregazione, di partecipazione 
democratica , di utilizzo del tempo libero tenendo conto delle problematiche connesse alla 
presenza sempre più numerosa di immigrati ed in vista delle opportunità di favorire 
integrazione culturale. Dal sito www.Comuni-Italiani.it  si possono consultare i seguenti dati 
relativi alla popolazione residente straniera nel Comune di Pisa al 31/12 di ciascun anno , con 
indicazione della provenienza . L’ elaborazione dei dati è stata stimata grazie al supporto dell’ 
Istat , che ha preso in considerazione la popolazione  straniera residente in Italia per motivi di 
lavoro, di studio o personali  (eccetto gli immigrati irregolari). 
ANNO RESIDENTI STRANIERI  % STRANIERI SUL 
TOTALE POPOLAZIONE 
RESIDENTE A PISA 
2008 6420 7.4% 
2009 7667 8.8% 
2010 8744 10.0% 
2011 9582 11.0% 
2012 10667 12.1% 
 
Tra gli stranieri maggiormente presenti nel Comune di Pisa ci sono albanesi, romeni, filippini, bengalesi, 
ucraini, polacchi, macedoni, senegalesi, marocchini, cinesi, brasiliani, tunisini, indiani moldavi, bulgari, 








PER NAZIONALITA’  
(ANNO 2012) 
  
POSIZIONE NAZIONE  RESIDENTI 
1 Albania 1581 
2 Romania 1266 
3 Filippine 1135 
4 Bangladesh 610 
5 Ucraina 532 
6 Polonia 470 
7 Macedonia 445 
8 Senegal 442 
9 Marocco 354 
10 Cina 333 
11 Brasile 249 
12 Tunisia 237 
13 India 197 
14 Moldavia  172 
15 Bulgaria 171 
 
4. Partecipazione:  opportunità di dialogo tra Pa e cittadino , coinvolgimento dei privati               
(cittadini, imprese , società civile organizzata ) nell’ azione amministrativa , anche al fine di 
migliorare la qualità dei servizi forniti al fine di garantire il diritto dei cittadini all’ 
informazione ed all’ accesso ai documenti ( Urp e www.Pisainforma.it). 
5. Sostenibilità : intesa come complesso di interventi volti al miglioramento del benessere dei 
cittadini pisani nell’ ambito delle proprie attività civili e professionali, nel rispetto dell’ 
ambiente , del territorio e del patrimonio culturale. Si ricorda il riconoscimento UE conferito 
alla città di Pisa per la sua mobilità sostenibile. L’Europa ha premiato Pisa per gli sforzi fatti 
verso una mobilità più sostenibile, sintesi di un iter iniziato nel maggio 2010 e durato 30 
mesi; ciò ha portato alla consegna del Certificato QUEST da parte dell’ Agenzia Esecutiva per 
la competitività e l’ innovazione (EACI) della Commissione Europea. Il Certificato QUEST è 
stato ritirato il 5 settembre 2013 a Budapest dal Dottore Marco Bertini , Dirigente di Pisamo , 
la municipalizzata che si occupa di mobilità. Negli ultimi tre anni , la città pisana , come ha 
spiegato il Comune in un’ intervista apparsa su “La Nazione” ha fornito, attraverso 
questionari e colloqui , il quadro della sua mobilità e dalla prima fase di audit sono subito 
emerse le necessità di coordinare le politiche con tutta l’ area pisana che influenza o flussi 
cittadini, l’ importanza del ruolo di hub ferroviario ed aeroportuale , le potenzialità del 
circuito fluviale naturale ed artificiale. In particolare , è emerso come il Comune abbia 
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adottato una serie di piani che programmano a medio- lungo termine la mobilità cittadina e 
dell’ intera area pisana. Tra i più rilevanti : il Piano strategico dell’ area pisana, il Piano 
strutturale dell’ area pisana , il Piano generale del traffico, i Piani d’ azione comunale e per l’ 
eliminazione delle barriere , il Piano dell’ energia sostenibile. 
 
 
6. Sussidiarietà: intesa come modalità di relazione con gli utenti e di erogazione dei servizi il più 
possibile vicina ai cittadini ed alle imprese assicurando la costante qualità dei servizi di 
interesse collettivo. In tale ambito dobbiamo ricordare la predominanza di una cultura 
giuridica ha influenzato il modus di fare informazione e comunicazione delle pubbliche 
istituzioni, con ripercussioni sia a livello di contenuti che di linguaggi utilizzati. I riflessi di un 
linguaggio molto tecnico e poco accessibile hanno interessato due diversi tipi di destinatari : i 
cittadini e lo stesso personale interno con conseguenze disastrose sulla percezione dell’ 
immagine dell’ apparato amministrativo. Per tale motivo, le Direzioni del personale hanno 
iniziato a concentrarsi sul tema dell’ efficacia della comunicazione a livello di comprensione 
grafica e testuale che del contenuto. Si è infatti percepito come una maggiore facilità di 
ricezione delle informazioni ( ciò è confermato anche dai risultati del questionario posto da 
me al Comune di Pisa ) comporti un  maggior grado di coinvolgimento e di identificazione 
nella vita dell’ organizzazione comunale con un netto miglioramento sia delle opinioni che di 
modifica di  atteggiamenti critici . Il “core business” dell’ ente locale si basa sulla produzione 
di atti e documenti : le circolari interne ed esterne , i moduli per la richiesta di prestazioni 
generali o particolari sono solo alcuni degli strumenti dell’ attività amministrativa utilizzati 
per comunicare ed informare. L’ apertura al dialogo ,  gli strumenti di comunicazione adottati 
dal Comune pisano ( atti e documenti amministrativi interni ed esterni) sono  utilizzati in 
maniera tale da attivare consenso e partecipazione. Il cambiamento del modo di comunicare, 
l’ adeguamento dello stesso alle necessità riscontrate sia sul versante esterno che sul 
versante interno è stato un passo importante anche nel miglioramento della qualità dei 
rapporti con i portatori di interessi ma pure maggiore Customer Satisfaction all’ interno del 





QUESTIONARIO SUL BENESSERE ORGANIZZATIVO , 
SUL RUOLO DELLA COMUNICAZIONE E SULLA 
CULTURA DELLA QUALITA’ ALL’ INTERNO DELL’ 
ENTE LOCALE. 
Presentazione del questionario 
Innanzitutto il questionario si compone di 68 quesiti ed una domanda che 
suole attribuire un giudizio di sintesi all’ ente per il quale lavorate. 
Il questionario si divide in 3 macro parti :  
 1 parte relativa alla rilevazione del benessere all’ interno dell’ ente 
locale 
 2  parte relativa al ruolo della comunicazione interna  
 3 parte volta a rilevare il rapporto dell’ ente con la tematica 
qualitativa 
Il questionario è  assolutamente anonimo , non richiede nomi e cognomi 
ma solo informazioni sui dati anagrafici e la finalità della compilazione di 
esso è esclusivamente didattica . 
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 I risultati saranno utilizzati nell’ ambito della stesura di una tesi di laurea 
magistrale sul Comune di Pisa. 
Vi chiedo solo di impiegare 10/15 minuti del vostro tempo per la 
compilazione.  
Il questionario è redatto in forma chiara, comprensibile a tutti e non 
dispendioso. 
Vi ringrazio vivamente per la vostra collaborazione e vi auguro buon 






 Sono :       
 □ donna  
 □ uomo 
 Il mio contratto di lavoro è:   
□ a tempo determinato 
□ a tempo indeterminato 
 La mia età : 
       □ fino a 30 anni 
       □ dai 31 ai 40 anni 
       □ dai 41 ai 50 anni 
       □ dai 51 ai 60 anni 
       □ over 60 anni 
  La mia anzianità di servizio è : 
        □ meno di 5 anni 
        □ dai 5 ai 10 anni 
        □ dagli 11 ai 20 anni 
        □ oltre 20 anni 
 
  La mia qualifica è :  □ dirigente 




PARTE PRIMA : VALUTAZIONE DEL BENESSERE 
ORGANIZZATIVO 
A)  SALUTE E SICUREZZA SUL LUOGO DI LAVORO E STRESS CIRCA IL LAVORO 
SVOLTO 
A1) Il mio luogo di lavoro è  sicuro ( impianti elettrici, misure antincendio ed 
emergenza ) : 
□ si    □ più si che no    □ più no che si       □ no 
 
A2) Ho ricevuto informazione e formazione appropriate sui rischi connessi 
all’ espletamento della mia mansione e sulle misure di prevenzione e 
protezione 
□ si    □ più si che no     □ più no che si       □ no 
 
A3) Le caratteristiche del luogo lavorativo ( spazi, postazioni di lavoro , 
luminosità, rumorosità) sono soddisfacenti: 
□ si    □ più si che no     □ più no che si    □ no 
 
A4) Ho subito atti di mobbing ( demansionamento, esclusione di autonomia 
decisionale, isolamento, estromissione dal flusso informativo, forme di 
controllo esasperato ) 
□ si    □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
A5) Sono  soggetto/a  a  molestie sotto forma di parole o comportamenti 
idonei a ledere la mia dignità ed a creare un clima negativo sul posto di 
lavoro 
□ si    □ più si che no     □ più no che si      □ no 
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A6)  Sul mio posto di lavoro è rispettato il divieto di fumare 
□ si    □ più  si che no    □ più no che si     □ no 
 
A7) Ho la possibilità di prendere pause sufficienti 
□ si     □ più si che no    □  più no che si     □ no 
 
A8) Posso svolgere la mia mansione con ritmi sostenibili 
□ si     □ più si che no     □ più no che si    □no 
 
A9) Avverto sul posto di lavoro situazioni di malessere, disturbi legati allo 
svolgimento del mio lavoro quotidiano (insofferenza, disinteresse, 
sensazione di inutilità , nervosismo, senso di depressione, assenza di 
iniziativa ) 
□ si     □ più si che no    □  più no che si     □ no 
 
B) LE DISCRIMINAZIONI 
B1)  Sono trattato correttamente e con rispetto in relazione alla mia 
appartenenza sindacale  
□ si    □ più si che no    □ più no che si      □ no 
 
B2) Sono trattato con rispetto in relazione alla mia religione  
□ si       □ più si che no    □ più no che si    □ no 
 
B3) La mia identità di genere costituisce un ostacolo alla valorizzazione del 
lavoro che svolgo 
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□ si      □ più si che no     □ più no che si    □ no 
 
B4) Sono trattato correttamente e con rispetto in relazione alla mia 
etnia/razza 
□ si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
B5) Sono trattato correttamente e con rispetto in relazione alla mia lingua 
□ si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
B6) La età  è un  ostacolo alla valorizzazione del lavoro che svolgo 
□ si       □ più si che no     □ più no che si      □ no 
 
B7) Sono trattato correttamente e con rispetto in relazione alla mia 
condizione di disabilità ( se applicabile) 
□ si    □ più si che no    □ più no che si   □ no 
 
C) EQUITA’ ALL’ INTERNO DELL’ ENTE 
C1) Ritengo che ci sia equità nell’ assegnare il carico di lavoro 
□ si   □ più si che no   □ più no che si   □ no 
 
C2) Ritengo che vi sia equità nella distribuzione della responsabilità  




C3) Giudico equilibrato il rapporto impegno profuso e retribuzione da me 
percepito 
□si   □ più si che no   □ più no che si  □ no 
 
C4) Ritengo di ricevere un premio di risultato correlato al mio sforzo 
lavorativo 
□ si     □ più si che no    □ più no che si    □ no 
 
C5) Le decisioni sono prese solo dal mio responsabile senza alcuna forma di 
coinvolgimento 
□ si       □ più si che no    □ più no che si    □ no 
 
C6) La mia retribuzione subisce incrementi correlati all’ avanzamento di 
carriera, risultati raggiunti, promozioni aziendali 
□ si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
D) Carriera e sviluppo professionale  
D1) Nell’ ente in cui lavoro il percorso di sviluppo professionale di ciascuno 
è ben delineato e chiaro 
□ si      □ più si che no    □ più no che si     □  no 
 
D2 ) Ritengo che le possibilità reali di fare carriera nel mio ente siano legate 
alla meritocrazia 




D3 ) Il mio ente  da’ la possibilità di sviluppare capacità individuali in  
relazione ai requisiti richiesti dai ruoli 
□ si       □ più si che no       □ più no che si     □ no 
 
D4) Il ruolo che svolgo è adeguato al profilo scolastico ed all’ esperienza 
lavorativa maturata 
□ si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
D5) Sono soddisfatto del percorso professionale all’ interno dell’ ente  
□ si      □ più si che no    □  più no che si     □ no 
 
E) IL MIO LAVORO 
E1) Ho la capacità le competenze per svolgere il lavoro assegnatomi 
□ si     □ più si che no     □ più no che si   □ no 
 
E2) Sono soddisfatto del lavoro che svolgo 
□ si     □ più si che no      □ più no che si     □ no 
 
E3) Ho le risorse e gli strumenti per svolgere il mio lavoro 
□ si     □ più si che no    □ più no che si   □ no 
 
E4) Ho acquisito nel tempo autostima e mi sento realizzato/a 




E5) Sono sempre controllato dal mio superiore e non sono libero di 
prendere decisioni  
□ si        □ più si che no      □ più no che si      □ no 
 
F) I COLLEGHI CON CUI LAVORO  
F1) Mi sento parte di una squadra 
□ si     □ più si che no    □ più no che si     □ no 
F2) Sono disponibile ad aiutare i miei colleghi in difficoltà  
□ si     □ più si che no      □ più no che si    □ no 
 
F3)  Vengo aiutato dai miei colleghi di lavoro nei momenti di difficoltà 
□ si      □ più si che no    □ più no che si      □ no 
 
F4) Sono seguito da una persona competente e disponibile nell’ inserimento 
nell’ organico ( per i neoassunti )  
□ si     □ più si che no     □ più no che si   □ no 
 
F5) Nel mio gruppo chi ha le informazioni le pone  a disposizione di tutti  
□ si      □ più si che no      □ più no che si    □ no 
 
G) IL CONTESTO LAVORATIVO 
 




□ si       □ più si che no       □ più no che si      □ no 
 
G2) Le regole di comportamento sono ben definite 
□ si       □  più si che no      □ più no che si       □ no 
 
G3) I  compiti ed i ruoli sono ben assegnati 
□ si    □ più si che no      □ più no che si     □ no 
G4) La circolazione di informazioni all’ interno dell’ ente è ben strutturata 
ed adeguata 
□ si    □ più si che no      □ più no che si     □ no 
 
G5) Il mio lavoro mi consente di conciliare la vita lavorativa con quella 
privata- personale ( cure personali, casa, figli, tempo libero…) 
□ si     □ più si che no      □ più no che si     □ no 
 
G6) Il mio lavoro si svolge in un ambiente pulito ed ordinato 
□ si     □ più si che no       □ più no che si     □no 
 
H) SENSO DI APPARTENENZA 
H1) Sono orgoglioso/a quando dico a qualcuno di lavorare per il mio ente 
□ si     □ più si che no        □ più no che si       □ no 
 
H2) Sono dispiaciuto/a quando qualcuno parla male del mio ente  
□ si       □ più si che no      □ più no che si       □ no 
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H3) I comportamenti presenti nel mio ente sono coerenti con i miei 
personali 
□ si        □ più si che no      □ più no che si     □ no 
 
H4) Se potessi cambierei ente per il quale lavoro  
□ si         □ più si che no      □ più no che si     □ no 
 
I) IL “BRAND” DELLA MIA AMMINISTRAZIONE 
I1) La mia famiglia e le persone a me vicine  pensano che l’ ente per il quale 
lavoro sia importante per la collettività 
□ si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
I2) Gli utenti pensano che l’ ente sia un ente in grado di soddisfare le loro 
esigenze 
□ si     □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
I3) La comunità locale pensa che l’ ente in cui lavoro sia importante per essa 
□ si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
PARTE SECONDA : IL RUOLO DELLA COMUNICAZIONE 
INTERNA ED ESTERNA 
L)  Il ruolo della comunicazione 
L1) Nell’ ente per il quale lavoro sono attivi flussi di comunicazione adeguati 
per svolgere le routines quotidiane 




L2) Penso che ci sia un dispendio di informazioni con conseguenza di far 
perdere di vista lo svolgimento delle mansioni 
□ si      □ più si che no      □ più no che si     □ no 
 
L3) Le comunicazioni che ricevo sono adeguate e tempestive per risolvere i 
problemi che possono sorgere 
□ si       □ più si che no       □ più no che si     □ no 
L4) Sono al corrente che l’ ente per il quale lavoro ottiene riconoscimenti e 
premi visibili dal siro istituzionale 
□ si       □ più si che no      □ più no che si    □ no 
L5) Reputo il web site dell’ ente per cui lavoro molto utile ad accessibile a 
tutti i bacini di utenza 
□ si       □ più si che no     □ più no che si     □ no 
L6) Tra i seguenti strumenti di comunicazione interna , indicare i più 
utilizzati ( al massimo indicare 4 risposte) : 
□ circoli di qualità 
□ carta dei valori 
□ focus group 
□house horgan  
□ momenti di confronto 
□ indagini interne 







L7) Conosco il ruolo che la posta elettronica certificata riveste nei confronti 
dei cittadini 
□ si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
L8) Ritengo che gli URP siano in grado di soddisfare i cittadini – utenti di 
servizi pubblici  
□ si      □più si che no     □ più no che si     □ no 
 
L9) Ritengo che l’ Ufficio Stampa dell’ Ente rivesta un ruolo peculiare 
□ si       □ più si che no    □ più no che si     □ no 
 
L10) Penso che tutti i cittadini siano in grado di accedere ed usufruire delle 
informazioni presenti sul sito istituzionale 
□ si      □ più si che no     □ più no che si      □ no 
 
L11) La comunicazione esterna che l’ ente instaura con i cittadini è di 
eccellente qualità   
□si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
L12) Pensa che tutti i dipendenti dell’ ente siano a conoscenza del processo 
di dematerializzazione documentale 




Parte terza : le strategie per la qualità  
M) LA CULTURA DELLA QUALITA’ NEL COMUNE 
 
M1) L’ agire e le scelte dell’ amministrazione in cui lavora possono dirsi 
essere orientate alla qualità 
□ si      □ più si che no     □ più no che si     □ no 
 
M2) In quali ambiti si sviluppano le politiche per la qualità ? ( indicare 
massimo 4 risposte ) 
□ definire le politiche e strategie 
□ analisi dei bisogni dei cittadini 
□ processo di erogazione dei servizi cittadini 
□ gestione delle risorse umane 
□gestione delle risorse finanziarie e strumentali 
□ gestione sistemi informativi 
□ altro ( specificare ) ….. 
 
M3) Quali sono gli obiettivi che l’ ente nel quale lavora persegue 
maggiormente?  ( indicare 4 risposte al massimo ) 
□ soddisfare la domanda degli utenti interni ed esterni 
□ ottimizzare l’ uso delle risorse 
□ conseguire la certificazione qualitativa 
□ poter accedere ad ulteriori fonti di finanziamento e stanziamenti ad hoc  
□ migliorare le relazioni interne e motivare il personale 
143 
 
□ altro ( specificare )……. 
 
M4) Nella definizione delle politiche per la qualità come definirebbe il suo 
coinvolgimento ?  
□ molto rilevante 
□ poco rilevante 
□ per nulla rilevante 
□ indifferente 
 
M5) Per sensibilizzare il personale al tema qualità quali interventi sono stati 
realizzati all’ interno dell’ ente ?  ( indicare massimo 4 risposte ) 
□ riunioni per introdurre concetti generali 
□ altre iniziative di comunicazione ( mail , intranet ) 
□ formazione continua sul concetto della qualità 
□ formazione sporadica sul concetto qualità 
□ programmi di formazione rivolti solo agli addetti alla qualità 
□ non sono previsti interventi 
 
M6) Esistono nell’ ente in cui lavora sistemi di incentivazione specifici per 
perseguire obiettivi di miglioramento qualitativo ?  
□ si 
□ no, perché gli incentivi sono legati al raggiungimento di altri obiettivi 
riservati alle unità  organizzative responsabili delle politiche qualitative 




M7) Laddove esistano sistemi di incentivazione , quali sono le 
caratteristiche che ne attribuirebbe ? 
□ gli incentivi sono attribuiti una tantum 
□ gli incentivi sono attribuiti in fase di avvio dei progetti 
□ gli incentivi sono attribuiti in modo sistemistico al raggiungimento degli 
obiettivi fissati 
□ altro ( specificare )……. 
 
GIUDIZIO COMPLESSIVO 
Se dovesse assegnare una votazione complessiva all’ Ente per il quale 
lavora, quale giudizio di sintesi ne attribuirebbe ? 














Esiti del questionario  
 Tasso di collaborazione e risposta al questionario non molto significativo = circa 33% . 
 
A seguito del campione di risposte esiguo, i risultati vanno presi “con le molle”. 




























 % di risposte in base all’ assunzione 
     
 
 
 %  risposte in base all’ età 
   
 











CONTRATTO A TEMPO  
DETERMINATO 
CONTRATTO A TEMPO 
INDETRMINATO 
OVER  50 ANNI 
UNDER  50 ANNI 
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 % risposte in base all’ anzianità del servizio  
       
 
Il benessere organizzativo all’ interno del comune 
pisano 
I risultati forniscono un segnale positivo in relazione alla consapevolezza del ruolo del servizio dell’ 
utenza: 
 Gli obiettivi sono chiari  e ben definiti  
 I cambiamenti organizzativi e gestionali sono comunicati chiaramente a tutto il personale 
 I ruoli organizzativi e i compiti lavorativi sono chiari e ben definiti 
 Chi avanza suggerimenti viene ascoltato dalla dirigenza 
 Il comportamento della classe dirigenziale è coerente con gli obiettivi dichiarati 



















UNDER 20 ANNI 




 Segnale positivo  in relazione alla collaborazione e alla condivisione delle informazioni tra uffici 
e colleghi per il raggiungimento degli obiettivi comuni: 
 
 Rapporti con i colleghi:  quando si ha bisogno di informazioni si sa a chi chiederle, esiste 
collaborazione con i colleghi 
 
 Strumenti e risorse per lo svolgimento del proprio lavoro: ci sono mezzi e risorse per svolgere 
adeguatamente il proprio lavoro, il lavoro consente di far emergere le qualità personali e 
professionali di ognuno, l’ impegno sul lavoro e le iniziative personali sono apprezzate , vengono 
offerte opportunità di aggiornamento e sviluppo professionale, anche tra colleghi ci si ascolta , al 









 Condizioni dell’ edificio 
 Gradevolezza ambiente ed arredi 
 Spazio disponibile per persona 


















Positivi sono i rapporti con la dirigenza e soprattutto non viene segnalato alcun comportamento 
preoccupante al limite del mobbing! 
 Aspetti socio-psicologici : ci sono persone che vengono emarginate, ci sono persone che attuano 
prepotenze o che si comportano in modo ingiusto, ci sono persone che subiscono violenze 
psicologiche 
 Dirigenti: esistono rapporti conflittuali con la classe dirigenziale 
 
Un piccolo approfondimento:  il mobbing 
Come rilevato dal questionario compilato dall’ organico del Comune di Pisa, anche se il tasso di risposte è 
stato esiguo ( circa il 33%) , un dato positivo sembra essere quello di non essere stato segnalato casi di 
mobbing! (Per fortuna!) 
Una  breve disamina sul fenomeno vergognoso che andrebbe eliminato in ogni contesto in cui si 
manifesta! 
Il termine Mobbing è stato coniato agli inizi degli anni Settanta dall’ etologo  Konrad Lorenz per descrivere 
un particolare comportamento aggressivo tra individui della stessa specie, con l’ obiettivo di escludere un 
membro del gruppo.  
Mobbing è un gerundio sostantivo inglese derivato da “mob” ( coniato nel 1688 ) 
Dall’ espressione latina “ mobile vulgus” che significa “gentaglia mobile” , ovvero una folla grande e 


























RISPOSTA AFFERMATIVA RISPOSTA NEGATIVA
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Al termine mobbing è correlato il lemma “ mobster” che indica chi appartiene alla malavita o abbia un 
comportamento malavitoso .  
Nei paesi anglofoni , per indicare la violenza psicologica sul posto di lavoro l’ accezione più comune è quella 
di mobbing, si utilizzano lemmi più specifici quali: harassment ( molestie domestiche), abuse  
(maltrattamenti) ,  intimidation (intimidazione), workplace bullying (bullismo sul lavoro). 
 
IL MOBBING SUL POSTO DI LAVORO 
Il primo a parlare di mobbing quale condizione di persecuzione psicologica nell’ ambiente di lavoro è stato 
alla fine degli anni Ottanta lo psicologo svedese Heinz Leymann che lo definiva come una comunicazione 
ostile e non etica diretta in maniera sistematica da parte di uno o più individui generalmente contro uno 
singolo , progressivamente spinto in una posizione in cui è privo di appoggio e di difesa. In Italia è stata 
introdotta la tematica del mobbing dallo psicologo tedesco Harald Ege, che per primo nel 2002 ha 
pubblicato un metodo per il riconoscimento del danno da mobbing e del fenomeno stesso tramite il 
riconoscimento di sette parametri ( il cosiddetto Ege 2002) . 
Questa pratica è spesso condotta con il fine di indurre la vittima ad abbandonare da sé il lavoro, senza 
quindi ricorrere al licenziamento o per ritorsione a seguito di comportamenti non condivisi (denuncia ai 
superiori o all’ esterno di irregolarità sul posto di lavoro), o per il rifiuto della vittima di sottostare a 
proposte o richieste immorali ( sessuali, di eseguire operazioni contrarie a divieti deontologici o etici ) o 
illegali. 
Per potersi parlare di mobbing, la pratica persecutoria deve essere funzionale all’ espulsione del 
lavoratore, cagionandogli una serie di ripercussioni psico-fisiche che spesso sfociano in specifiche malattie ( 
disturbo da disadattamento lavorativo, disturbo post-traumatico da stress ) ad andamento cronico. 
Va sottolineato che attività mobbizzante può anche non essere di per sé illecita o illegittima o 
immediatamente lesiva, dovendosi considerare la sommatoria dei singoli episodi che nel loro insieme 
tendono a produrre il danno nel tempo. In effetti, l’ ingiustizia del danno, vale a dire dell’ evento lesivo non 
previsto né giustificato da alcuna norma dell’ Ordinamento giuridico, deve essere sempre ricercata 
valutando unitariamente e complessivamente i diversi atti. 
Nella prassi, si distingue fra mobbing gerarchico o verticale  e mobbing ambientale o orizzontale; nel primo 
caso, gli abusi sono commessi da superiori gerarchici della vittima, nel secondo caso sono i colleghi della 
vittima ad isolarla, a privarla apertamente dell’ ordinaria collaborazione , dell’ usuale dialogo e del 
rispetto. 
La pratica del mobbing sul posto di lavoro si esplica mediante la vessazione sistematica di un lavoratore 
dipendente o di un collega di lavoro con diversi metodi di violenza psicologica o addirittura fisica. Ad 
esempio: sottrazione ingiustificata di incarichi o della postazione di lavoro , dequalificazione delle mansioni 
a compiti banali ( fare fotocopie, ricevere telefonate, compiti insignificanti, dequalificanti o con scarsa 
autonomia decisionale) così da rendere umiliante il proseguo del lavoro; rimproveri, richiami, espressi in 
privato ed in pubblico anche per banalità ; dotare il lavoratore di attrezzature di lavoro di scarsa qualità o 
obsolete, arredi scomodi , ambienti male illuminati ; interrompere il flusso di informazioni necessario per l’ 
attività ( chiusura della casella di posta elettronica , restrizioni sull’ accesso a Internet) ; continue visite 
fiscali in caso di malattia ( e spesso al ritorno al lavoro, la vittima trova la scrivania sgombra). Altri 
elementi che fanno configurare il mobbing, possono essere “doppi sensi” o sottigliezze verbali quando si è 
in presenza del collega oggetto di mobbing, cambio di tono nel parlare quando un superiore si rivolge al 
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collega vittima, dare pratiche da eseguire in fretta l’ ultimo giorno utile. Un esempio può essere : un 
collega, in presenza di  altri colleghi , li invita ad una cena chiedendo ad ognuno di loro “allora  te l’ ha 
detto Caio che stasera vieni con noi a cena? , mentre al collega mobbizzato dice invece “ tu non vieni ?”.  
Molte volte succede che “ l’ ordine “ di aggressione al collega mobbizzato venga dall’ alto e sia finalizzato 
alle dimissioni di qualcuno. In questo caso i colleghi che effettuano il mobbing eseguono servilmente le 
disposizioni del superiore anche se il collega mobbizzato non ha fatto niente di male . Tutte queste 
situazioni ed in genere gli attacchi verbali non sono facilmente traducibili in “prove certe“ utilizzare in un 
eventuale processo per cui è difficile dimostrare la situazione di aggressione. 
Secondo un’ indagine del 2000, il 16% dei lavoratori  inglesi denuncia di essere vittima di mobbing;  l’ Italia 
è ultima nella classifica UE con un 4.2%. Alcuni contratti sindacali, come quello dei metalmeccanici in 
Germania , prevedendo un risarcimento di circa 250.000 euro per i lavoratori mobbizzati. 
Secondo l’ INAIL , che per prima in Italia ha definito il mobbing lavorativo, qualificandolo come costrittività 
organizzativa ,le  possibili azioni traumatiche possono riguardare la marginalizzazione dall’ attività 
lavorativa, lo svuotamento delle mansioni , la mancata assegnazione dei compiti lavorativi o degli 
strumenti di lavoro, i ripetuti trasferimenti ingiustificati , la prolungata attribuzione di compiti 
dequalificanti rispetto al profilo professionale posseduto o di compiti esorbitanti o eccessivi anche in 
relazione ad eventuali condizioni di handicap psico-fisici , l’ impedimento sistematico e strutturale all’ 
accesso  a notizie , l’ inadeguatezza strutturale e sistematica delle informazioni inerenti l’ ordinaria attività 
di lavoro , l’ esclusione reiterata da iniziative formative, il controllo esasperato ed eccessivo. 
E’ dunque chiaro che il mobbing non sia una malattia ma rappresenta il termine per indicare la 
complessiva attività ostile posta in essere da un datore di lavoro  per demansionare il lavoratore, isolarlo e 
obbligarlo al trasferimento o alle dimissioni. Le azioni rientranti nella categoria della costrittività 
organizzativa coinvolgono direttamente ed in modo esplicito l’ organizzazione del lavoro e la posizione 
lavorativa e possono assumere diverso rilievo ai fini del riconoscimento della natura professionale del 
danno conseguente . 
La giurisprudenza dispone più frequentemente e facilmente il risarcimento del danno biologico , ma non 
del danno morale, il mobbing deve aver procurato una delle malattie documentate il letteratura medica 
per avere diritto ad un’ indennità dall’ azienda. 
In Italia, le tutele al licenziamento o trasferimento in altre sedi dei lavoratori sono maggiori che in altri 
Paesi ed è abbastanza diffusa la pratica di ricorso al mobbing per indurre nel lavoratore le dimissioni 
laddove il licenziamento è possibile solo per giusta causa ( articolo 18 dello Statuto dei Lavoratori). 
 
Dopo tale digressione sul mobbing che ho voluto proporre ai lettori in quanto a mio avviso fenomeno 
”vergognoso” su cui riflettere; torniamo agli esiti del questionario somministrato da me all’ organico del 
Comune di Pisa. 
Forse, conseguenza della non presenza del fenomeno del mobbing, emerge una nota positiva anche sulle 
caratteristiche del lavoro svolto , degli aspetti psico-fisici percepiti poiché di evidenza , almeno mi è 





 Caratteristiche del lavoro svolto: si avverte nell’ ente fatica fisica, fatica mentale , sovraccarico di 
lavoro, silenziosità, monotonia o ripetitività del lavoro, sovraccarico emotivo, isolamento, diretta 
responsabilità del lavoro, rigidità di norme e procedure. 
 
 Percezione degli aspetti psicologici e fisici nell’ ambiente di lavoro: negli ultimi mesi è capitato ai 
dipendenti comunali di avvertire mal di testa, difficoltà di concentrazione, mal di stomaco, 
gastrite, nervosismo, irrequietezza, senso di affaticamento, asma, dolori muscolari e articolari, 
difficoltà di addormentarsi, senso di depressione. 
 
 
Dato negativo sembra essere quello relativo al fatto che le persone si sentono poco coinvolte nelle 
decisioni ( ciò trova piena conferma anche nel grafico relativo al coinvolgimento del personale alla politica 
qualitativa dell’ ente, seconda parte del questionario) , poco informate sui mutamenti organizzativi e 
poco ascoltate per quanto concerne il miglioramento funzionale del Comune. 
 Percezione degli aspetti psicologici e fisici dell’ ambiente di lavoro: in che misura capita di 
osservare nell’ ambiente di lavoro  fenomeni quali : insofferenza nel recarsi sul posto di lavoro, 
disinteresse per il lavoro, desiderio di cambiare lavoro e luogo di lavoro, pettegolezzo, 
risentimento, aggressività e nervosismo, sensazione di contare poco, sensazione di lavorare 
meccanicamente senza coinvolgimento, lentezza nell’ esecuzione dei compiti, mancanza di idee, 






















L’ interesse di tutti i dipendenti del Comune penso sia quello di migliorare tale criticità, di sentirsi 
coinvolte nelle decisioni, informate sulle politiche poste in atto ( compresa la politica qualitativa), 
sui mutamenti organizzativi ed ascoltate per quanto concerne il miglioramento funzionale . Solo 
migliorando o cercando di migliorare aspetti psicologici e fisici dell’ ambiente di lavoro, è 
possibile ottenere un miglioramento maggiore del clima organizzativo e dell’ aria che si “respira “ 
all’ interno dell’ ente comunale. 
 
 
Il ruolo della comunicazione all’ interno del Comune 
di Pisa 
 Adeguatezza dei flussi di comunicazione interni secondo il personale 
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 Tempestistività nel ricevimento delle comunicazioni per svolgere il lavoro nel modo migliore 
possibile 




 Adeguatezza ed accessibilità del sito web del Comune di Pisa 
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 Strumenti di comunicazione interna all’ ente comunale pisano 
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La qualità nell’ ente pisano 
 Importanza attribuita dall’ Ente alla tematica qualitativa (secondo l’ organico) 
       
 
 
 Ambiti in cui si sviluppano le politiche qualitative 
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 Strumenti utilizzati per sensibilizzare il personale alla tematica qualitativa 
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In seguito alle risultanze del questionario , riporto in maniera schematica e con l’ ausilio di grafici , 
qualche dato inerentemente la struttura organizzativa, la dotazione organica del personale, 
organigramma, funzionigramma, tasso di assenteismo…e  quant’ altro relativo alla tematica delle 
risorse umane. Ho ritenuto importante riportare il ”Regolamento sull’ assetto organizzativo e 
gestionale”  del Comune di Pisa, a mio avviso valido supporto per comprendere il funzionamento dell’ 
ente locale nel suo complesso ed al tempo stesso guida per chi è un collaboratore , sia a tempo 
determinato o indeterminato dell’ organizzazione comunale pisana. 
 
Comune di Pisa 
Ordinamento degli uffici e dei servizi 
Approvato con Deliberazione della Giunta Comunale n° 205 del 13 novembre 2012 





1. Ai sensi dell’art. 89 del D.lgs. 267/2000 ed in conformità con lo Statuto, il presente 
regolamento, nell’ambito dell’ordinamento degli uffici e dei servizi, disciplina l’assetto 
organizzativo e gestionale del Comune di Pisa ed in particolare: 
a) i principi fondamentali di organizzazione degli uffici; 
b) la materia relativa agli organi gestionali; 
c) la materia relativa agli uffici ed ai modi di conferimento della relativa titolarità; 
d) i rapporti organizzativi, le relazioni funzionali e le responsabilità dei soggetti 
operanti nell’ambito dell’organizzazione e della gestione; 
2. Sempre nell’ambito dell’ordinamento degli uffici e dei servizi, con separati regolamenti 
sono disciplinati: 
a) i procedimenti di selezione per le assunzioni a tempo indeterminato e determinato; 
b) la procedura di assunzione per passaggio diretto da altri enti; 
c) la materia delle incompatibilità tra impiego pubblico ed altre attività; 
d) il conferimento degli incarichi esterni di lavoro autonomo; 
e) l’organizzazione e il funzionamento dell’autoparco; 
f) l’organizzazione del servizio finanziario, alla quale si applica la disciplina del 
presente regolamento fermo restando quanto stabilito dal Regolamento di 
contabilità; 
g) materie o ambiti di carattere gestionale, per i quali la relativa disciplina non 
costituisca espressione di indirizzo e controllo politico amministrativo. 
3. Sono infine disciplinati, con separati regolamenti da adottarsi in base alle disposizioni di 
legge: 
a) il sistema dei controlli interni; 
b) il sistema di misurazione e valutazione della performance; 
c) la materia relativa alla trasparenza ed all’integrità; 
d) le altre materie di carattere organizzativo o gestionale rimesse alla discipline 
regolamentare di competenza della Giunta Comunale. 
Art. 2 
Finalità 
1. La disciplina dell'organizzazione degli uffici e dei servizi persegue, in particolare, le 
seguenti finalità: 
a) accrescere l’efficienza, l’efficacia e l’economicità della gestione e la qualità dei 
servizi resi alla comunità; 
b) realizzare la migliore utilizzazione delle risorse umane, curando la formazione e lo 
sviluppo professionale dei dipendenti; 
c) favorire l’integrazione ed il coordinamento tra le strutture e gli uffici; 
d) favorire la flessibilità gestionale e l’adeguamento dell’attività ai bisogni ed alle 




Organizzazione e gestione per obiettivi 
1. Il Comune di Pisa promuove la gestione per programmi ed obiettivi, definiti secondo le 
priorità ed i bisogni rilevati, assicurandone la realizzazione, la verifica dello stato di 
attuazione e la rispondenza ai bisogni ed alle domande della comunità locale attraverso 
l’adozione delle necessarie misure organizzative. 
2. E’ pertanto attuata la fondamentale distinzione di ruolo, funzioni e responsabilità propri 
degli organi di governo da quelli propri dei responsabili della gestione, cui è garantita, 
nell'ambito degli indirizzi politico-programmatici, l’autonomia necessaria 
all’espletamento del proprio compito. 
3. I responsabili della gestione rispondono della efficace, efficiente ed economica 
realizzazione dei programmi ed obiettivi assegnati, in base al principio di piena 
responsabilizzazione di tutti i soggetti in relazione ai compiti affidati ed ai risultati da 
conseguire. 
4. L’assetto organizzativo è flessibile e funzionale alla realizzazione di tali programmi ed 




1. La gestione per obiettivi comporta il superamento del principio gerarchico quale 
esclusivo modello relazionale: pertanto, tutti i rapporti organizzativi, cui si applica la 
disciplina del presente regolamento, si ispirano anche ai principi della direzione, del 
coordinamento e della delega. 
2. La direzione si attua attraverso lo strumento della direttiva, che ha per oggetto 
l’indicazione dei fini dell'azione amministrativa. Ove la direttiva indichi anche i mezzi 
e/o modalità di raggiungimento dell'obiettivo individuato, il soggetto destinatario della 
stessa, nell'ambito della propria autonomia operativa e gestionale, come definita dalla 
disciplina del presente regolamento, può discostarsi dalle indicazioni ricevute qualora, 
motivatamente, assuma che mezzi diversi risultino più congrui, economici od efficaci 
per il raggiungimento dei fini indicati. 
3. Il coordinamento si attua, nell'ambito di programmi ed obiettivi gestionali definiti, 
mediante atti di indirizzo e piani di lavoro rivolti ai responsabili interessati, al fine di 
assicurare unitarietà ed organicità, anche temporale, al complesso di attività necessarie 
per il raggiungimento degli obiettivi. 
4. La delega viene assunta quale strumento per conferire speditezza e snellezza all’azione 
amministrativa ed assicurare maggior responsabilizzazione per le funzioni svolte. 
5. In ogni caso, le singole funzioni e attività devono essere univocamente identificabili ed 
attribuibili al soggetto competente. 
6. Tutti gli attori dell'organizzazione sono comunque tenuti ad assicurare la semplificazione 
dell'azione amministrativa e l’interconnessione dell'attività gestionale, promuovendo, 
ove necessario, adeguati meccanismi di concertazione e con decisione. 
Art. 5 
Potere di organizzazione 
1. Gli atti di organizzazione degli uffici nell’ambito della microstruttura, gli atti di 
organizzazione del lavoro e, in generale, gli atti di gestione del rapporto di lavoro del 
personale, di direzione e gestione delle risorse umane, costituiscono espressione di 
poteri di natura privatistica del datore di lavoro, il cui esercizio si articola tra i diversi 
livelli di responsabilità. 
2. Gli atti di cui al precedente capoverso sono comunque assunti nel rispetto degli atti 
organizzativi, degli atti di indirizzo e di pianificazione degli organi di governo, della 
disciplina del presente regolamento nonché dei modelli di relazioni sindacali previsti, 
per ciascun istituto, dalla contrattazione collettiva di lavoro nel tempo vigente. 
3. Il potere di organizzazione si attua attraverso il principio della rotazione degli incarichi 
di responsabilità dirigenziale e della composizione degli uffici con particolare 
riferimento alle funzioni urbanistica, lavori pubblici, edilizia privata e attività produttive. 
Art. 6 
Relazioni Sindacali 
1. Il sistema delle relazioni sindacali, nel rispetto dei principi di correttezza e buona fede, 
è improntato al rispetto dei distinti ruoli e responsabilità delle parti. 
2. La delegazione trattante di parte pubblica per la contrattazione collettiva decentrata 
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integrativa è composta dal Segretario Generale, in qualità di presidente, dal dirigente 
della funzione personale nonché dai soggetti individuati con proprio atto dal Segretario 
Generale anche in relazione alla materia da trattare, in qualità di componenti. 
3. Il presidente della delegazione trattante di parte pubblica opera nelle materie 
riservate alla contrattazione, sulla base delle direttive e degli indirizzi ricevuti dalla 
Giunta in qualità di organo di governo. 
4. Il dirigente della funzione personale sovraintende alle relazioni sindacali diverse dalla 
contrattazione collettiva decentrata integrativa. 
5. Nell’ambito delle disposizioni che precedono e nel rispetto di atti e procedure 
espressione di politiche di gestione del sistema relazionale complessivo, nonché della 
necessaria distinzione di ruolo, ciascun dirigente gestisce le relazioni sindacali relative 









Determinazione dell’assetto organizzativo 
1. L’assetto organizzativo è determinato sulla base dell’autonomia riconosciuta all’ente 
dalla vigente normativa. 
2. Nell’ambito dell’assetto organizzativo, le funzioni di direzione e gestione sono ripartite 
tra: 
a) il Segretario Generale; 
b) i Dirigenti; 
c) il personale non dirigenziale, nei limiti ed alle condizioni di cui alla normativa 
vigente ed al presente regolamento; 
d) i soggetti con i quali sia stato costituito rapporto di lavoro a tempo determinato, nei 
limiti ed alle condizioni di cui al presente regolamento. 
3. Tutti gli atti comunque incidenti sull’assetto organizzativo, sono trasmessi, 
contestualmente alla loro adozione, alla funzione personale e, qualora diversa, alla 




1. La struttura organizzativa dell'Ente può essere articolata in Aree, Direzioni, Uffici e Unità 
Operative. 
2. L’Area individua un insieme di Direzioni, riunite in considerazione dell’omogeneità o 
attinenza funzionale oppure degli obiettivi e dei programmi dell’ente, che è attribuita 
alla responsabilità di coordinamento di un dirigente, secondo la disciplina del presente 
regolamento. 
3. La Direzione, all’interno dell’Area, individua un insieme di funzioni o competenze che 
fanno riferimento a risorse ed obiettivi assegnati alla diretta ed esclusiva responsabilità 
del dirigente, quale ambito funzionale di attività tale da richiedere unitarietà di indirizzo 
organizzativo e gestionale. 
4. La Direzione può essere variamente articolata in Uffici ed Unità Operative con atti di 
organizzazione adottati nell’ambito del potere di organizzazione privatistico 
riconosciuto ai soggetti responsabili della gestione, nei limiti di cui al presente 
regolamento. 
5. Gli Uffici individuano ambiti di attività caratterizzate da omogeneità organizzativa e 
funzionale, alle quali afferiscono complessi di risorse umane, finanziarie e strumentali. 
6. Le Unità Operative costituiscono unità organizzative interne agli Uffici o collocate alla 
diretta dipendenza del Dirigente della Direzione. 
Art. 9 
Istituzione delle unità organizzative 
1. Con il termine “unità organizzative” si individuano genericamente le articolazioni 




2. Gli atti istitutivi delle unità organizzative ne individuano: 
a) la missione assegnata; 
b) la posizione nell’organigramma dell’ente, con la chiara indicazione delle relazioni con 
le altre unità organizzative; 
c) il soggetto responsabile e le connesse responsabilità. 
3. L’atto istitutivo delle unità organizzative può prevedere, in relazione alle caratteristiche 
della missione, l’assegnazione, per frazioni di orario o per il tempo strettamente 
necessario, di personale ordinariamente inserito in altre unità organizzative. 
Art. 10 
Definizione della macrostruttura 
1. Secondo le disposizioni dello Statuto, l’organizzazione amministrativa del Comune è 
articolata in aree funzionali secondo la disciplina del presente regolamento. 
2. Le aree funzionali sono individuate nelle Aree e nelle Direzioni, che costituiscono la 
macrostruttura dell’ente. 
3. La macrostruttura dell’ente è definita dalla Giunta che delibera l’istituzione, la modifica 
o la soppressione delle Aree e delle Direzioni ed il quadro delle interazioni, dei rapporti 
organizzativi e funzionali e degli ambiti di competenza e responsabilità, di regola 
rappresentato da un organigramma e da un funzionigramma che vengono aggiornati 
contestualmente all’aggiornamento e/o alla modifiche della struttura e dell’attribuzione 
delle funzioni. 
4. La Giunta, nell’ambito del potere organizzativo pubblicistico, definisce le linee generali 
di organizzazione degli uffici, con possibilità di riservare la determinazione di aspetti 
specifici, la gestione e la sovrintendenza dell’attuazione al Segretario Generale o ad 
altro soggetto specificamente individuato. 
 
Art. 11 
Definizione della microstruttura 
1. La microstruttura individua l’articolazione interna della Direzione. 
2. La definizione della microstruttura è funzionale alle esigenze di trasparenza e di corrette 
relazioni con l’utenza, nonché alla gestione dell’apparato organizzativo e delle risorse 
umane ed è strumentale all’esercizio delle funzioni, delle attività ed al raggiungimento 
degli obiettivi assegnati alla dirigenza. 
3. La definizione della microstruttura è di competenza del relativo Dirigente, che dovrà 
operare, con atti espressione del potere organizzativo privatistico, nel rispetto delle 
linee fondamentali di organizzazione degli uffici definite dalla Giunta nonché nel 
rispetto della disciplina legislativa, regolamentare e contrattuale vigente in materia. 
4. La microstruttura deve consentire, in particolare: 
a) l’individuazione del personale assegnato alla Direzione e l’attribuzione ai centri di 
costo; 
b) l’individuazione delle unità organizzative e dei relativi responsabili 
c) l’individuazione delle strutture e dei soggetti competenti in relazione alle singole 
attività e funzioni 
5. I Dirigenti formalizzano o confermano comunque l’organizzazione della propria struttura 
entro il 31 gennaio di ciascun anno e, comunque, nei termini previsti nell’atto di 
incarico, ove assegnato o modificato ad esercizio in corso. 
6. L’atto che individua e definisce la microstruttura, redatto secondo uno schema-tipo, ove 
adottato, dovrà contenere: 
a) il quadro relazionale dei rapporti e l’assetto delle unità organizzative alle 
dipendenze del dirigente 
b) l’assegnazione del personale a ciascuna unità organizzativa 
c) l’attribuzione alle varie unità organizzative delle relative attività, contrassegnate 
dalla codifica attribuita, e la correlativa distribuzione del personale; 
d) assegnazione della gestione dei procedimenti amministrativi alle singole unità 
organizzative con le modalità e nei tempi stabiliti dal vigente regolamento sul 
procedimento amministrativo; 
e) eventuale nomina, per ogni procedimento amministrativo, del Responsabile del 




7. La relativa documentazione dovrà essere trasmessa entro lo stesso termine alla funzione 
personale nonché alle altre funzioni individuate in base all’organizzazione dell’ente. 
Allo stesso modo, dovrà essere data comunicazione di tutte le eventuali modifiche e/o 
integrazioni che dovessero intervenire nel corso dell’anno. 
Sezione 2^ 
UFFICI CON COMPETENZE SPECIFICHE 
Art. 12 
Ufficio per i procedimenti disciplinari 
1. Ai sensi e per gli effetti dell’art. 55bis, comma 4, D.lgs. 165/2001, l’Ufficio competente 
per i procedimenti disciplinari è costituito nell’ambito della funzione personale e la 
responsabilità è attribuita al relativo dirigente, che può avvalersi, nello svolgimento 
delle relative attività, di collaboratori dallo stesso individuati. 
2. Per i procedimenti disciplinari nei confronti del personale non dirigenziale, il dirigente 
responsabile della funzione personale procede e provvede come necessario, 
disponendo anche per le determinazioni conclusive del procedimento. 
3. Per i procedimenti disciplinari nei confronti del personale dirigenziale, l’Ufficio 
competente per i procedimenti disciplinari è individuato nel Segretario Generale, che 
procede e provvede come necessario e dispone anche per le determinazioni conclusive 
del procedimento, avvalendosi del supporto procedurale e istruttorio della funzione 
personale o, nel caso in cui il procedimento riguardi il dirigente di detta funzione, di 
altro personale appositamente individuato con proprio atto, purché sia assicurato, 
nell’ambito dei vincoli organizzativi, il rispetto dei principi di terzietà, trasparenza ed 
imparzialità. 
4. Qualsiasi informazione, comunicazione, segnalazione o atto relativi ad infrazioni 
disciplinari o ai conseguenti procedimenti deve essere trasmessa senza indugio ai 
predetti Uffici, i quali provvederanno al successivo inoltro, se non competenti nel caso 
di specie. 
5. Resta ferma la responsabilità attribuita ai responsabili di unità organizzativa ai sensi 
dell’art. 55bis, comma 2, D.lgs. 165/2001: in questi casi l’ufficio per i procedimenti 
disciplinari può svolgere attività di consulenza e supporto tecnico con riferimento ai 
procedimenti da attivarsi o attivati dai responsabili, che procedono e provvedono 
direttamente anche per le determinazioni conclusive del procedimento. 
6. Tutto il personale è tenuto a prestare la propria collaborazione con l’autorità 
procedente, nei tempi, nei modi, e con le forme da questa stabilite, salvi i casi di grave 
impedimento. 
7. La documentazione relativa al procedimento disciplinare è sottratta all’accesso fino alla 
conclusione del procedimento, ai sensi dell’art. 24, comma 2, L. 241/1990, fatto salvo il 




1. Il servizio ispettivo di cui all’articolo 1, comma 62, della legge 23 dicembre 1996, n. 662 
svolge funzioni di accertamento dell’osservanza delle disposizioni normative afferenti al 
regime delle incompatibilità dei dipendenti dell’ente. 
2. Sono individuati, quali componenti del servizio ispettivo: 
a) il Segretario Generale; 
b) il Dirigente della funzione personale; 
c) il Dirigente della funzione polizia municipale. 
3. Il servizio ispettivo dispone di completa autonomia funzionale e si avvale, per lo 
svolgimento delle proprie attività, anche di personale individuato con riferimento al 
singolo caso concreto. 
4. Le attività del servizio ispettivo consistono, di norma, in controlli a campione con 
particolare riguardo a: 
a) lavoro a tempo parziale con prestazione lavorativa presso l’ente superiore al 50% di 
quella a tempo pieno; 
b) prestazione di lavoro articolata su turni; 
c) mansioni connotate da spiccata professionalità, da elevato grado di specializzazione 
o dal possesso di particolari attitudini e conoscenze; 
d) titolarità di specifiche abilitazioni professionali; 
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e) requisiti di occasionalità e saltuarietà degli incarichi autorizzati; 
f) incarichi non autorizzati; 
g) situazioni di conflitto di interessi; 
5. Il servizio ispettivo può comunque attivarsi d’ufficio o su segnalazione da parte dei 
responsabili dei servizi e degli uffici, indipendentemente dal loro inquadramento. 
6. Le riunioni del servizio ispettivo sono convocate, senza particolari formalità, dal 
Segretario Generale. 
7. La documentazione relativa all’attività del servizio ispettivo è sottratta all’accesso, ai 
sensi dell’art. 24, comma 2, L. 241/1990. 
Sezione 3^ 
UFFICI A SUPPORTO DEGLI ORGANI POLITICI 
Art. 14 
Uffici di supporto agli organi di direzione politica 
1. Ai sensi dell’art. 90 Dlgs. 165/2001, per l'esercizio delle funzioni di indirizzo e di 
controllo loro attribuite dalla legge, possono essere costituiti uffici posti alle dirette 
dipendenze del Sindaco, della Giunta o degli Assessori, a cui sono assegnati dipendenti 
dell'ente o soggetti assunti con contratto a tempo determinato, i quali, se dipendenti da 
una pubblica amministrazione, sono collocati in aspettativa senza assegni. 
2. Al personale assunto con contratto di lavoro subordinato a tempo determinato si 
applica, a seconda dei casi, il contratto collettivo nazionale di lavoro del personale o 
della dirigenza degli enti locali 
3. Con provvedimento motivato della giunta, al personale di cui al comma precedente, il 
trattamento economico accessorio previsto dai contratti collettivi può essere sostituito 
da un unico emolumento che, in caso di incarico dirigenziale, sarà rapportato alla 
retribuzione di posizione e di risultato. 
4. Il rapporto di lavoro del personale di cui alla presente disposizione è disciplinato da un 
contratto di lavoro a tempo determinato, di durata non superiore a quella del mandato 
amministrativo e che, in ogni caso, si risolve con la cessazione dell’incarico del Sindaco. 
5. I contratti di lavoro a tempo determinato per il personale di cui al presente articolo sono 
sottoscritti per conto dell’Amministrazione dal Dirigente al quale siano assegnate le 
funzioni di supporto e/o assistenza all’organo esecutivo o agli organi politici in 
generale. 
Art. 15 
Ufficio di gabinetto 
1. Nell’ambito delineato dall’articolo precedente, il Sindaco può avvalersi di un “ufficio di 
gabinetto” per l’assolvimento dei propri compiti istituzionali al quale può essere 
assegnato personale, anche di livello dirigenziale, interno o esterno all’ente. 
2. Il personale viene individuato dal Sindaco, che provvede, con proprio atto, ai relativi 
incarichi e assegnazioni. 
3. Il rapporto di lavoro ed il relativo trattamento, giuridico ed economico, sono costituiti e 
disciplinati in conformità alle disposizioni dell’articolo precedente. 
Sezione 4^ 
IL COORDINAMENTO INTERFUNZIONALE 
Art. 16 
Unità di coordinamento interfunzionale 
1. Al fine di favorire, nella logica della gestione per obiettivi, il coordinamento e 
l’integrazione interfunzionale, il perseguimento delle politiche e strategie dell’ente, il 
raggiungimento di particolari obiettivi, possono essere previste unità di governo 
trasversale dei processi strategici o gestionali di carattere temporaneo, che non 
costituiscono articolazioni organizzative strutturali. 
2. L’istituzione delle unità di cui sopra è operata: 
a) con atto del Segretario Generale, qualora si tratti di unità organizzative temporanee 
esterne alle Aree ed alle Direzioni eventualmente non ricomprese in un’Area o alle 
quali debba essere assegnato personale di Aree diverse; 
b) con atto del Dirigente d’Area qualora di tratti di unità organizzative esterne alle 
Direzioni e rientranti in un’Area; 
c) con atto del responsabile della struttura entro la quale sono destinate ad operare, 
negli altri casi. 
3. L’istituzione di tutte le unità organizzative di cui ai precedenti capoversi deve avvenire 
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in conformità e nel rispetto delle vigenti disposizioni contrattuali e regolamentari in 
materia di incarichi di responsabilità dirigenziali o di posizione organizzativa e nei limiti 
delle risorse finanziarie previste per la retribuzione delle corrispondenti posizioni di 
responsabilità. 
Art. 17 
Comitato di Coordinamento 
1. L’ente può prevedere un Comitato di Coordinamento quale organismo di supporto alla 
programmazione, al coordinamento ed al monitoraggio dell’attività dell’ente, nei 
rispetto delle competenze stabilite dalla legge. 
2. E’ istituito con atto della Giunta ed è composto dal Segretario Generale, che lo convoca 
e lo presiede, dai Dirigenti d’Area e può essere integrato con la partecipazione di 
ulteriori soggetti in dipendenza delle questioni da trattare. 
3. Il Comitato decide sull’opportunità e le modalità di rendere pubbliche le proprie 
decisioni o determinazioni, delle quali viene redatto, all’occorrenza, un succinto 
verbale. 
Art. 18 
Conferenza dei Dirigenti 
1. La Conferenza dei Dirigenti costituisce un organismo di ente che si riunisce a fini di 
informazione, esame e discussione di argomenti di rilevanza generale attinenti 
all’organizzazione o alla gestione, con esclusione di quelli di rilevanza sindacale. 
2. La Conferenza, composta da tutti i dirigenti dell’ente, è convocata e presieduta dal 
Segretario Generale o suo delegato, anche su richiesta motivata di uno o più dirigenti. 
3. Delle eventuali decisioni assunte in sede di Conferenza viene redatto, all’occorrenza, un 
succinto verbale. 
Art. 27 
Incarichi a contratto per i dirigenti 
1. Fermi restando i requisiti ed i presupposti richiesti dalla legge per la qualifica da 
ricoprire, il Sindaco, con proprio atto, può conferire, anche a personale dipendente 
dell’ente di categoria D: 
a) incarichi di responsabilità dei servizi o degli uffici di livello dirigenziale previsti 
dall’assetto organizzativo dell’ente; 
b) incarichi dirigenziali al di fuori della dotazione organica e nei limiti del 5% della 
dotazione organica dei dirigenti e dell’area direttiva, per la realizzazione di obiettivi 
istituzionali, di particolare importanza strategica o di grande rilevanza nei confronti 
degli utenti dei servizi. 
2. I soggetti incaricati devono comunque possedere una comprovata qualificazione 
professionale ricavabile da curriculum e relativa, anche disgiuntamente, a: 
a) svolgimento di attività in organismi ed enti pubblici o privati ovvero aziende 
pubbliche o private con esperienza acquisita per almeno un quinquennio in funzioni 
dirigenziali; 
b) particolare specializzazione professionale, culturale e scientifica desumibile dalla 
formazione universitaria e postuniversitaria, da pubblicazioni scientifiche e da 
concrete esperienze di lavoro maturate, presso l’ente o altre amministrazioni, in 
posizioni funzionali previste per l'accesso alla dirigenza, con esperienza acquisita 
per almeno un quinquennio; 
c) provenienza dai settori della ricerca, della docenza universitaria, delle magistrature 
e dal settore delle libere professioni. 
3. Il rapporto con i soggetti di cui ai commi precedenti è regolato da un contratto 
individuale a tempo determinato che viene stipulato dal dirigente della funzione 
personale a seguito del conferimento dell’incarico da parte del Sindaco. 
4. La durata del contratto è stabilita nell’atto di incarico e non può essere superiore a 
quella del mandato del Sindaco. 
5. Ai dirigenti assunti a contratto si applicano, per tutta la durata del rapporto, le 
disposizioni in materia di responsabilità e di incompatibilità previste per i dirigenti con 
rapporto di lavoro a tempo indeterminato ed, in quanto compatibili, le disposizioni 
legislative e dei contratti collettivi che disciplinano il rapporto di lavoro del personale 
con qualifica dirigenziale. 
6. Il trattamento economico, equivalente a quello previsto dai vigenti contratti collettivi per 
il personale dirigenziale degli enti locali, può essere integrato, con provvedimento 
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motivato della Giunta, da una indennità “ad personam” commisurata alla specifica 
qualificazione professionale e culturale posseduta, anche in considerazione della 
temporaneità del rapporto e delle condizioni di mercato relative alle specifiche 
competenze professionali possedute all’interessato. Il trattamento economico e 
l’eventuale indennità “ad personam” sono definiti nel rispetto degli equilibri di bilancio 
dell’ente e non vanno imputati al costo contrattuale e del personale. 
7. Ove il rapporto di lavoro sia costituito dal Comune di Pisa con personale dipendente 
dell’ente, in possesso dei prescritti requisiti, la stipulazione del relativo contratto 
comporta il contestuale collocamento del dipendente interessato in posizione di 
aspettativa senza assegni con riconoscimento dell’anzianità di servizio. 
8. Non possono essere destinatari di incarichi dirigenziali i dipendenti dell’ente, cessati 
dal servizio per qualsiasi causa, se non siano trascorsi almeno tre anni dalla data di 
cessazione del rapporto di lavoro. 
9. Scaduto il termine o cessato anticipatamente l’incarico, il dipendente è ricollocato, per 
gli effetti giuridici ed economici, nella dotazione organica dell’ente e nella medesima 
posizione funzionale occupata prima dell’incarico o in altra equivalente. 
10. Il contratto a tempo determinato di cui alla presente disposizione è risolto di diritto nel 
caso in cui l’ente locale dichiari il dissesto o venga a trovarsi in condizioni 
strutturalmente deficitarie. 
Art. 28 
Incarichi a contratto per le alte specializzazioni 
1. Fermi restando i requisiti richiesti per la qualifica da ricoprire, il Sindaco, con atto 
motivato, può conferire incarichi di alta specializzazione al di fuori della dotazione 
organica e nei limiti del 5% della dotazione organica dei dirigenti e della categoria D, 
per la realizzazione di obiettivi istituzionali, di particolare importanza strategica o di 
grande rilevanza nei confronti degli utenti dei servizi. 
2. Per “alte specializzazioni” si intendono professionalità, inquadrabili almeno nella 
categoria D, che presuppongono il possesso del diploma di laurea e di particolari 
competenze, documentabili ed acquisite mediante studi specialistici e specifiche 
esperienze lavorative e comunque coerenti con la posizione da ricoprire. 
3. L’individuazione avviene con le modalità stabilite dalla Giunta in relazione alla figura 
richiesta ed natura dell’incarico, con esplicita e specifica motivazione dell’inesistenza di 
analoghe professionalità interne e della necessità del ricorso alla figura. 
4. Il rapporto con i soggetti di cui ai commi precedenti è regolato da un contratto 
individuale a tempo determinato la cui durata è stabilita in relazione alle esigenze alla 
base dell’incarico e non può essere superiore a quella del mandato del Sindaco. 
5. Alle alte specializzazioni si applica, in quanto compatibile, la disciplina definita per gli 
incarichi di cui alle disposizioni che precedono. 
Art. 33 
Funzioni dei Dirigenti 
1. Ai sensi dell’art. 4 del D.lgs. 165/2001 e dell’art. 107 del Dlgs. 267/2000, i Dirigenti 
hanno la responsabilità esclusiva degli obiettivi e della gestione delle risorse loro 
affidati. 
2. Spettano ai Dirigenti tutti i compiti di gestione dei progetti, dei processi, delle attività e 
delle dotazioni assegnati in base agli atti dell’ente. 
3. In particolare, nell’ambito dell’attività gestionale, i Dirigenti: 
a) attuano il principio della delega, individuando, con propri atti, i responsabili di 
progetti, processi e procedimenti, fornendo le indicazioni tecniche e organizzative 
necessarie per la loro corretta ed efficace gestione, e determinando gli atti, anche a 
rilevanza esterna, che possono essere adottati dai suddetti responsabili; 
b) controllano la gestione dei progetti, dei processi e delle attività assegnati, 
verificando periodicamente lo stato di attuazione degli obiettivi e gli atti 
amministrativi e di gestione compiuti, nell’ambito delle proprie competenze, dal 
personale assegnato, con potere di avocazione e sostitutivo in caso di inerzia, e con 
poteri di revoca ed annullamento e sostituzione degli atti adottati; 
c) collaborano con i soggetti competenti nelle attività di monitoraggio, misurazione e 






Funzioni specifiche del dirigente della funzione personale 
1. La struttura preposta alla funzione personale svolge la propria attività anche in funzione 
della collaborazione e del supporto ai responsabili della gestione per l’esercizio dei 
poteri datoriali agli stessi riconosciuto dalla vigente normativa. 
2. Nelle attività di cui al precedente capoverso, il Dirigente responsabile della funzione 
personale provvede, in particolare: 
a) alla stipulazione dei contratti individuali di lavoro, con esclusione dei rapporti di cui 
agli articoli 90 e 108 del D.lgs. 267/2000, rispettivamente regolati dagli articoli 29 e 
31 del presente regolamento e dei rapporti di cui agli artt. 14 e 15; 
b) all’aggiornamento dell’organigramma dell’ente, compreso l’assetto della 
microstruttura determinato a seguito degli atti di organizzazione adottati dai 
responsabili; 
c) all’individuazione di regole, procedure, modalità e limiti da osservare nell’ambito 
degli atti di organizzazione, gestione del rapporto di lavoro e direzione delle risorse 
umane, che sono formalizzate in apposite circolari, cui devono conformarsi gli atti ed 
i comportamenti dei vari responsabili; 
d) all’istruttoria delle proposte dei regolamenti, la cui approvazione compete alla 
Giunta, in materia di incentivazione del personale, ivi inclusi il regolamento in 
materia di incentivi alla progettazione interna e il regolamento in materia di 
incentivi ai patrocinanti legali interni. 
3. Ad integrazione od in esecuzione delle disposizioni contenute del presente regolamento 
o negli atti di programmazione annuale e pluriennale, il dirigente della funzione 
personale regola le seguenti materie con propri atti di natura privatistica denominati 
“regolamenti interni”, che costituiscono la disciplina generale e fondamentale cui 
devono conformarsi gli atti dei vari responsabili della gestione: 
a) definizione dei profili professionali; 
b) criteri e procedure per l’attuazione della mobilità interna; 
c) criteri e procedure per attribuzione delle mansioni superiori; 
d) disciplina generale dell’orario di lavoro; 
e) disposizioni per la gestione dei procedimenti disciplinari. 
4. Gli atti di organizzazione sono comunque adottati nel rispetto dei modelli di relazioni 











































Mobilità all’ interno del Comune di Pisa 





…..Ed il tasso di assenteismo all’ interno del 




                                                                   
Capitolo  7 : 
 un approccio “sperimentale “ all’ interno 
dell’ ente comunale pisano: 
 vantaggi e svantaggi nell’ 





7.1) INTRODUZIONE ALLA PROBLEMATICA DEL 
TELELAVORO 
A conclusione di tale elaborato dedicato all’ evoluzione organizzativa e tecnologica dell’ ente comunale 
pisano, ho voluto conferire allo stesso un tratto di “ sperimentalità” trasferendo così le nozioni 
accademiche acquisite sui banchi dell’ Università dell’ Ateneo pisano alla realtà operativa. Ciò mi è stato 
consentito grazie al supporto ed all’ ausilio dell’ organico comunale. Un enorme ringraziamento lo devo 
alla Dottoressa Elisabetta Suligoj, responsabile dell’ Ufficio Relazioni con il pubblico (URP) che mi ha 
aiutato a capire la funzione dello stesso ufficio e mi ha fornito utili spunti di riflessione sulla possibilità di 
implementare il progetto di telelavoro  per i dipendenti dell’ URP. Ebbene, come ho detto, per rendere più 
“sperimentale” questo lavoro ho voluto proporre al Comune di Pisa un progetto non ancora odiernamente 
implementato all’ interno dello stesso : il progetto del telelavoro. Allo stato attuale nel Comune non si può 
affermare assolutamente che vi sia attivato un progetto di tale genere, in quanto, solo un lavoratore 
comunale , per questioni di salute fisica, presta il proprio contributo lavorativo dal proprio domicilio. Tale 
risorsa umana non ha qualifica dirigenziale e quindi risulta essere “facilitato” nell’ eseguire compiti 
routinari e ripetitivi dalla propria abitazione avvalendosi di comuni strumenti informatici e tecnologici ed 
accedendo dalla propria postazione alla rete comunale con utilizzo di username e password. Nonostante 
tale caso “isolato”, io e vari collaboratori delle unità organizzative del Comune abbiamo cercato di capire 
le motivazioni , i passi, i vantaggi e svantaggi sia per l’ ente che per il lavoratore derivanti dall’ attivazione 
di tale progetto. Abbiamo cercato di studiare le cause-effetto, adottando una metodologia graduale 
avanzando ipotesi, verificando il quadro di coerenza delle stesse e cercando di studiare i probabili effetti 
ponendo, laddove fosse necessario, in discussione le ipotesi avanzate in sede di formulazione. Prima di 
esaminare il lavoro “ in campo” , ricordiamo per completezza dell’ argomentazione i caratteri essenziali e 
le finalità del telelavoro. In tale caso la disciplina del diritto dell’ informatica e la teoria organizzativa delle 
risorse umane si “sposano” felicemente supportandomi nella stesura del capitolo. Inoltre, dato che mi 
aiutato la Dottoressa Elisabetta Suligoj, responsabile dell’ URP del Comune di Pisa, a stendere il presente 
capitolo “sperimentale”, ricordo le funzioni assegnate all’ ufficio relazioni con il pubblico. 
7.2) Il telelavoro: caratteri essenziali e finalità 
Nella storia della società industriale l’ idea del lavoro , in particolare quello subordinato, è strettamente 
collegata a quella di lavoro fisico di pertinenza dell’ azienda all’ interno del quale le attività lavorative 
vengono svolte sotto controllo diretto ed indiretto della direzione aziendale. 
Il concetto di telelavoro corrisponde ad un lavoro dipendente prestato presso un’ abitazione collegata con 
la sede aziendale attraverso tecnologie informatiche. L’ oggetto della prestazione telelavorata viene 
realizzato sulla base di parametri corrispondenti a standard controllabili, definiti in precedenza. I 
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“prodotti” di tale attività vengono trasmessi in forma continuativa attraverso tecnologie informatiche e di 
telecomunicazione messe a disposizione del dipendente dell’ impresa cui è contrattualmente legato. 
Successivamente la nozione di telelavoro ha assunto un significato esteso, che ha finito con il contrapporsi 
al concetto di lavoro informatizzato, il quale prescinde dall’ esecuzione della prestazione delocalizzata e 
rappresenta un modo tecnologicamente avanzato di espletare una prestazione presso una sede produttiva 
aziendale , più o meno decentrata rispetto alla sede principale.  
La nozione di telelavoro comporta la contemporanea presenza di elementi: 
1. Lo svolgimento dell’ attività lavorativa in un luogo diverso da quello della sede produttiva del 
datore di lavoro o committente ( elemento topografico) 
2. L’ utilizzo di mezzi informatico-telematici nello svolgimento di tale attività e nel collegamento 
con la sede del datore di lavoro o committente per conferire il risultato finale della 
prestazione ( elemento tecnologico). 
Una definizione di telelavoratore giuridicamente rilevante per il nostro ordinamento deve rapportarsi alle 
tre classiche categorie di lavoratore: subordinato, parasubordinato ed autonomo. Se risulta essere 
agevole qualificare il telelavoratore subordinato o parasubordinato come unità lavorativa aziendale , non 
è altrettanto facile qualificare come “telelavoratore” il consulente di impresa che fornisce le prestazioni a 
distanza con mezzi informatici e/o telematici nell’ ambito del rapporto di lavoro autonomo. In tale senso , 
però, potrebbe definirsi telelavoro qualsiasi prestazione di lavoro svolta AL DI FUORI DI UNITA’ 
PRODUTTIVE aziendali, anche in forma autonoma, che utilizzi stabilmente STRUMENTI INFORMATICI E/O 
TELEMATICI per il collegamento funzionale con il soggetto cui viene riferita o conferita la prestazione 
medesima.  
Per quanto concerne le finalità del telelavoro  va ricordato che già da molti anni l’uso degli strumenti di 
telecomunicazione ha supportato l’ esigenza di riduzione o addirittura di eliminazione dei movimenti degli 
individui per recarsi al lavoro. 
In tale prospettiva il termine di teleworking fu coniato per la prima volta da Jack Nilles nel 1973 negli Stati 
Uniti per indicare e sintetizzare il fenomeno socio-economico tendente a soddisfare le esigenze del 
lavoratore e del datore di lavoro. 
Nei tempi più recenti , la globalizzazione dei mercati, determinata dalle innovazioni tecnologiche 
intervenute specialmente nel campo dell’ informatica e delle telecomunicazioni , ha richiesto processi di 
accelerazione della competizione fra imprese ed una conseguente flessibilità sempre più spinta delle 
organizzazioni produttive. Tutto ciò si è tradotto nella cd. Destrutturazione delle relazioni di lavoro, che 
ha interessato sempre più il luogo ed il tempo di svolgimento della prestazione del lavoratore, 
influenzando i rapporti gerarchici alla base della classica organizzazione imprenditoriale ed annichilendo i 
vincoli stessi. La tematica è divenuta sempre più attuale dopo il grande sviluppo, verificandosi a partire 
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dagli anni Novanta, della tecnologia informatica e delle reti di telecomunicazione , il cui utilizzo integrato 
ha stimolato quelle attività lavorative personali che, tendenzialmente svincolate da dimensioni di spazio, 
di tempo, e di gerarchia, si raccordano con l’ organizzazione dell’ imprenditore-committente tramite 
strumentazioni informatiche-telematiche, introducendo schemi innovativi nell’ organizzazione del lavoro 
nell’ impresa. Per quanto riguarda le prospettive , il telelavoro viene indicato alternativamente sia come 
possibile rimedio alle crisi occupazionali, sia come fattore negativo , quale strumento di diminuzione se 
non addirittura di eliminazione di tradizionali posti di lavoro. 
In ambito comunitario , il telelavoro assume spesso valore di anello di congiunzione tra maggiore 
flessibilità del lavoro e società dell’ informazione, venendogli attribuita la capacità di produrre nuove e 
più qualificate forme di occupazione. Alla flessibilità insita nel telelavoro, si associa l’ auspicio che esso 
contribuisca all’ incremento dell’ occupazione femminile , consentendo di contemperare le esigenze 
lavorative con gli oneri familiari più di altre forme lavorative quali “part time” o “lavoro ripartito”. 
Particolare attenzione merita la possibilità di sviluppo del telelavoro per le persone portatrici di handicap, 
in relazione al superamento delle barriere architettoniche e dei disagi dei trasferimenti. Il lavoro 
decentrato diventa sempre meno costoso per le imprese ,in ragione del potenziamento e della capillare 
diffusione dei mezzi informatici e telematici. Più in generale, al telelavoro si accompagna la prospettiva, 
sul piano ambientale, di una diminuzione del traffico veicolare e di una conseguente riduzione dell’ 
inquinamento , sul piano esistenziale e sociale si ritiene che il tempo risparmiato per recarsi al posto di 
lavoro possa essere più utilmente impiegato per curare i propri interessi extralavorativi e per meglio 
relazionarsi con i familiari e la comunità. 
 7.3) Le tipologie di telelavoro 
Tra le modalità tecniche che consentono al telelavoratore di fornire la sua prestazione al committente 
possono essere sintetizzate le due forme più tipiche : 
 Un computer stand alone dotato di notevole potenza di calcolo e capacità di memorizzazione per 
elaborare i dati fornitigli dal datore o committente e ritrasmetterli, a prestazione conclusa, 
avvalendosi di un supporto magnetico  ( solitamente un floppy, un CD o un DVD)  o di un 
collegamento ad hoc ad un server aziendale, all’ inizio ed alla fine della sessione di lavoro. 
 Un computer anche non particolarmente potente stabilmente collegato ad una rete telematica 
aziendale (collegamento on line) della quale fa parte come client o terminale e con la quale 
interagisce costantemente in tempo reale. 
Trattandosi delle modalità di collegamento più diffuse, in ragione della maggiore economicità rispetto a 
tecnologie più avanzate, risulta comune ormai l’ utilizzo di moderni computer portatili collegati con il 
sistema informatico del datore o committente via Internet anche tramite reti wireless, le quali 
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permettono di alternare sessioni di lavoro off-line a collegamenti veloci per la trasmissione di “prodotti 
finiti”. 
Sotto il profilo organizzativo , la prestazione sotto forma di telelavoro può essere fornita, da uno o più 
individui, con l’ utilizzo di:  
 Una postazione telematica domiciliare ( home based telework) 
 Una postazione telematica mobile (computer portatile dotato di collegamento in rete) utilizzata 
dal telelavoratore , ovunque si trovi, per collegarsi ed interagire con la sede aziendale 
 Un centro telematico nel quale più soggetti offrono servizi informatici al pubblico o a imprese 
committenti 
 Un centro telematico “satellite” di un’ impresa ( satellite branch office), ove si svolge una parte 
dell’ attività che fa capo alla sede principale 
 Più centri distribuiti sul territorio e fra loro telematicamente comunicanti, che sviluppano in 
modo coordinato analoghe o distinte fasi del ciclo produttivo d’ impresa 
 Un centro telematico autonomo nel quale operano telelavoratori per conto terzi operante in aree 
periferiche o marginali sotto il profilo economico-occupazionale (tele-cottage diffuso nella realtà 
dei paesi scandinavi ed in Gran Bretagna). 
7.4) Tipologie contrattuali  
In mancanza di una disciplina giuridica generale in materia del telelavoro ed in particolare di una figura 
contrattuale autonoma, non resta che fare riferimento alle tipologie contrattuali comuni individuando di 
fatto elementi rilevanti ed inquadrandoli in una figura contrattuale tipica ai sensi dell’ articolo 12 delle 
disposizioni sulla legge in generale. Occorre tener conto delle categorie generali di classificazione dei 
rapporti di lavoro, in particolare di quelle di lavoro autonomo e subordinato, i cui criteri distintivi vengono 
messi in crisi dalle prassi contrattuali seguite nei rapporti di telelavoro. 
Sono dunque 5 le possibili categorie contrattuali di telelavoro, corrispondenti ai seguenti tipi negoziali:  
 Contratto di appalto ( articolo 1655 c.c) 
 Contratto d’opera ( articolo 2222 c.c ) 
 Contratto di lavoro parasubordinato ( articolo 409 c.p.c) 
 Contratto di lavoro subordinato ordinario ( articolo 2094 c.c) 
 Contratto di lavoro subordinato a domicilio ( o decentrato, legge n. 877 del 1973) 
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Le prime tre tipologie , inquadrabili nella categoria del lavoratore autonomo, si caratterizzano per l’ 
autonomia con la quale il prestatore di telelavoro esegue la prestazione richiesta. Le altre, di lavoro 
subordinato, sono connotate dalla sottoposizione del telelavoratore alle direttive ed al controllo del 
datore di lavoro, sia pure con modalità diverse e particolari, strettamente legate alla tecnologia 
adoperata. Ovviamente, dalla qualificazione di un concreto rapporto di telelavoro nella categoria del 
rapporto subordinato ( piuttosto che di lavoro parasubordinato o autonomo) dipende il riconoscimento di 
quel regime di tutele e garanzie particolarmente “forte” che il nostro ordinamento ed i contratti collettivi 
riservano al lavoratore dipendente. D’altro canto è bene puntualizzare che una simile tradizionale 
classificazione topologica deve raccordarsi con i nuovi tipi di contratti di lavoro introdotti dalla Legge Biagi 
( legge 14 febbraio 2003,n. 30 – Delega al Governo in materia di occupazione e mercato del lavoro e 
decreto legislativo 10 settembre 2003, n. 276 – Attuazione delle deleghe in materia di occupazione e 
mercato del lavoro, di cui alla Legge 14 febbraio 2003, n.30) alcuni dei quali , prestandosi ad attuare i 
processi di “esternalizzazione” e “ flessibilità” da tempo in atto nelle imprese, possono ben realizzarsi con 
le modalità del telelavoro ( contratti di “ somministrazione di lavoro” e di ” lavoro a progetto”). 
7.5) Il telelavoro nella pubblica amministrazione  
Il telelavoro nel pubblico impiego è disciplinato dall’ articolo 4 della legge 16 giugno 1998, n. 191, dal 
D.P.R 8 marzo 1999, n. 70 e dal Contratto Collettivo Nazionale Quadro ( CCNQ) valido per tutti i comparti 
di contrattazione collettiva, sottoscritto in data 23 marzo 2000 dall’ ARAN e dalle Confederazioni sindacali 
rappresentative. Lo stesso articolo 4 comma 5 della legge n. 191 del 1998 demanda alla contrattazione 
collettiva il compito di adeguare alle modalità della prestazione la disciplina normativa ed economica del 
rapporto di lavoro dei dipendenti che telelavorano. Peraltro, la contrattazione collettiva si occupa altresì di 
disciplinare ulteriori aspetti quali l’ accesso al domicilio del telelavoratore, il controllo a distanza dell’ 
attività, i rientri periodici in sede, la conformità dei locali, la comunicazione con i colleghi, la tutela della 
riservatezza, i diritti sindacali , l’orario di lavoro, i criteri di assegnazione dei dipendenti. A tal fine sono 
stati stipulati anche alcuni CCNL di comparto, tra i quali ricordiamo: 
a. Il CCNL del 14 febbraio 2001 per il personale non dirigente degli Enti pubblici non economici 
stipulato il 16 febbraio 1999 
b. Il CCNL del 9 agosto 2000 relativo al quadriennio normativo 1998/2001 ed al biennio economico 
1998-1999 del personale non dirigente del Comparto Università 
c. Il CCNL per il personale non dirigente del comparto Regioni ed Autonomie Locali, stipulato in data 
14 settembre 2000. 
Una definizione del telelavoro pubblico è contenuta nell’ articolo 2 del D.P.R  8 marzo 1999 n. 70    
(“Regolamento recante disciplina del telelavoro nelle pubbliche amministrazioni“) che disciplina le 
forme di telelavoro nella Pubblica Amministrazione introdotte dall’ articolo 4 comma 3 della legge 16 
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giugno 1998, n. 191 ( legge” Bassanini ter”). Si deve rimarcare che l’articolo 4 della legge istitutiva n. 191 
della legge 16 giugno 1998 n. 191 ha previsto per la prima volta nel nostro paese la possibilità per le 
pubbliche amministrazioni di fare ricorso al telelavoro. L’ obiettivo che le pubbliche amministrazioni 
debbono prefiggersi mediante l’adozione del “lavoro a distanza” è quello della razionalizzazione dell’ 
organizzazione del lavoro e della realizzazione di economie di gestione. La modalità è quella dell’ impiego 
flessibile delle risorse umane: lo esplica la legge del 1998 ed il regolamento del 1999 non fa altro che 
ribadire il principio (articolo 1). Il lavoro a distanza è visto come strumento di flessibilità nell’ impiego della 
forza lavoro. L’ innovazione più importante contenuta nel regolamento del 1999 art. 2 è quella che 
fornisce la definizione di telelavoro ed inoltre, il regolamento ovvia ad una confusione di termini : si viene 
a precisare che per “lavoro a distanza” deve intendersi “telelavoro”. Il regolamento ha poi definito 
telelavoro : la prestazione del dipendente che svolge la sua attività al di fuori della propria originaria 
sede di lavoro, ma in più utilizza in modo pregnante una tecnologia dell’ informazione e della 
comunicazione (ICT, all’ inglese) che sia tale da rendere possibile il collegamento con la pubblica 
amministrazione “di origine”. Vengono in rilievo tre elementi che si combinano tra di loro:  
  La delocalizzazione dell’ attività produttiva 
 L’utilizzazione dell’ ICT 
 Il legame con l’ amministrazione 
Il regolamento si rivolge esclusivamente al personale già in servizio nella pubblica amministrazione che 
decide di fare ricorso al telelavoro ( si ha una semplice “trasformazione dei lavoratori interni in 
telelavoratori) : si combinano in esso al meglio l’ interesse del datore di lavoro ( pubblico ) a liberarsi dei 
rischi e dei costi di dipendenti “propri” ed il più o meno sincero indotto autoconvincimento del lavoratore 
di essere in realtà più un libero soggetto del mercato che un “classico” dipendente subordinato. 
Il telelavoro dà vita ad una mera modificazione organizzativa del rapporto già in atto e non all’ 
instaurazione di un nuovo e diverso rapporto lavorativo. Il lavoro, secondo il regolamento, può svolgersi in 
qualsiasi luogo , collocato topograficamente fuori dalla sede di lavoro, ove la prestazione sia tecnicamente 
possibile. Questo luogo può essere di pertinenza del lavoratore , dell’ amministrazione di appartenenza o 
di un’ altra amministrazione , può in teoria essere di pertinenza di nessuno, se pensiamo all’ ipotesi del 
telelavoro “mobile” ( o “argonautico”) che, con un computer portatile ed un telefono cellulare, può 
effettuarsi anche su una panchina del parco. Quel che conta è che la prestazione sia tecnicamente 
possibile. Essendo le pubbliche amministrazioni interessate ad utilizzare il telelavoro come strumento di 
snellimento degli uffici ,si deve favorire il “dislocamento” presso appositi centri all’ uopo attrezzati. Ecco 
che l’ amministrazione pubblica deve consentire di far svolgere il telelavoro in un centro esterno, gestito in 




Un’ ICT è tale, come più volte sottolineato in altri passi dell’ elaborato scritto, perché associa alla 
possibilità di comunicazione la possibilità di raccolta, di movimento, di elaborazione e trasformazione dei 
dati. Per fare telelavoro occorre una “postazione di telelavoro” che ricomprende “un insieme di 
apparecchiature e di programmi informatici”, ovvero componenti hardware e software. Il supporto delle 
ICT  deve essere ”prevalente”, cioè apprezzabile in maniera preponderante nello svolgimento della 
prestazione e non costituirne un elemento accessorio.  
Ulteriore requisito è la RELAZIONABILITA’ del dipendente con l’ amministrazione di appartenenza rispetto 
alla quale  la prestazione è a tutti gli effetti imputabile: è assolutamente indifferente per l’ identificazione 
della fattispecie che l’ afflusso dei dati elaborati dal telelavoratore avvenga per via telematica o per la più 
tradizionale delle vie. Il collegamento che unisce il dipendente all’ ufficio fa sì che la delocalizzazione non 
sia apprezzabile in termini “organizzativi” , ovvero non comporti una scissione tra luogo in cui egli svolge la 
prestazione e l’ufficio al quale essa è destinata. La postazione di telelavoro non costituisce altro che una 
propaggine dell’ ufficio a prescindere dal luogo in cui è collocata . Il contesto organizzativo in cui opera 
non è dato dallo spazio fisico in cui si trova, ma, grazie al collegamento ed alla funzionalità della sua 
prestazione, continua ad essere quello dell’ ufficio di appartenenza. Perciò, il centro di telelavoro o la 
singola postazione di telelavoro domiciliare o mobile non costituiscono in alcun modo una unità 
produttiva autonoma. Il telelavoratore continua ad appartenere all’ unità produttiva originaria, naturale 
conseguenza deve essere quella della sua computabilità nell’ organico dell’ ufficio di appartenenza. 
 
7.6) La predisposizione “sperimentale” del progetto 
di telelavoro nel Comune di Pisa 
In astratto, il Comune di Pisa, che ad oggi non ha implementato alcun  progetto di telelavoro, dovrebbe 
operare secondo una procedura, non troppo rigida ma in qualche modo complessa, in linea con quanto 
sancito nell’ articolo 3 del Regolamento . 
Innanzitutto occorrerebbe una proposta che partisse dal dirigente generale ( o figura equiparata, perché 
ogni amministrazione , anche piccola , non è il caso in oggetto, può ricorrere al telelavoro). Sulla base di 
tale proposta, l’ organo di governo dovrebbe individuare  gli obiettivi raggiungibili mediante il telelavoro e 
destinasse apposite risorse. 
Lo step successivo si dovrebbe sostanziare in un progetto generale di telelavoro ( approvato dal dirigente 
Angela Nobile con il responsabile dei servizi informativi , nel caso in oggetto il Dott.re Luigi Paoli ) al quale 
dovrebbero assegnare un contenuto minimo indispensabile.  
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Il progetto di telelavoro da pubblicare sul sito istituzionale del Comune di Pisa dovrebbe avere tali 
contenuti in breve riportati : 
 Gli obiettivi che si prefigge di raggiungere con il telelavoro quali potrebbero essere la verificabilità 
dell’ applicabilità del telelavoro presso l’amministrazione comunale, miglioramento dell’ 
efficienza, della produttività e di incentivazione di nuove forme di flessibilità lavorative, 
incremento del livello di soddisfazione e della qualità della vita dei lavoratori , creazione di nuove 
opportunità di lavoro per i disabili o per coloro che hanno problemi di mobilità, necessità di 
sostenere la maternità. 
 Le attività interessate  
 Le tipologie professionali ed il numero dei lavoratori cui si prevede il loro coinvolgimento, 
esempio si potrebbero pensare a categorie protette, a dipendenti madri dopo il periodo di 
astensione obbligatoria post parto per continuare l’ attività lavorativa immediatamente dopo il 
parto mantenendo il rapporto con la prole e fruendo comunque di un emolumento stipendiale 
non decurtato , oltre che degli emolumenti integrativi previsti dal negozio giuridico. Altri 
dipendenti coinvolti potrebbero essere individuati nei project managers, nei progettisti delle reti 
intranet, internet e reti civiche, oppure addirittura negli operatori della Segreteria adibiti alla 
stesura degli atti. 
 Le tecnologie da utilizzare alla luce delle regole tecniche che DigitPa deve adeguare 
costantemente 
 I sistemi di help on line all’ attività del lavoratore 
 La scelta tra le varie forme di tele prestazione 
 Il timing e i modi di realizzazione del progetto 
 Costi e benefici diretti ed indiretti 
 La formazione ed aggiornamento periodico sia per chi svolge l’ attività di telelavoro sia per chi è 
interessato 
 Il periodo di tempo che deve trascorrere prima che rientri in sede 
 Le modalità di comunicazione tra telelavoratore e contesto organizzativo 
 I criteri di verifica dell’ adempimento della prestazione 
La fase successiva, una volta steso il progetto ( si dovrebbe stenderlo in modo tale da “rivederlo “ 
periodicamente alla luce delle necessità che possono sopravvenire) dovrebbe essere la fase di 
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assegnazione dei dipendenti, ovvero di “autorizzazione” che l’ amministrazione dovrebbe concedere ai 
propri dipendenti perché possano telelavorare. 
Una volta assegnato il progetto ai dipendenti di dovrebbe aprire la fase di svolgimento della prestazione 
telelavorativa : in questo caso occorrerebbe ricordare ciò che viene stabilito dalla contrattazione collettiva 
in materia della tutela della salute e della sicurezza del lavoro, l’ obbligo di assicurazione infortunistica. In 
tale modo si ricorderebbe un trattamento equivalente a quello dei dipendenti impiegati nella sede di 
lavoro impedendo , a sua volta, quelle prassi volte a retribuire di meno i telelavoratori, sulla supposizione 
di minori costi da loro affrontati per raggiungere la sede di lavoro. In sostanza, il Comune dovrebbe 
assolutamente porre su un binario parallelo l’ addetto al telelavoro rispetto al collega rimasto nella sede di 
lavoro originaria. Per quanto concerne poi la psicologia del telelavoratore, l’ assegnazione al telelavoro 
non dovrebbe essere vista come una situazione potenzialmente in grado di pregiudicare le aspettative di 
carriera e di progressione economica del dipendente. 
Inoltre dovremmo ragionare anche in termini di costing dato che l’ insieme delle attrezzature hardware e 
software  che consentono lo svolgimento dell’ attività , ovvero la “postazione di telelavoro”, installato e 
collaudato da parte dell’ amministrazione, che ne sopporterebbe le spese. Sull’ amministrazione 
graverebbero inoltre tutte le spese di manutenzione e di gestione dei sistemi di supporto che garantiscono 
l’ assistenza nei confronti del dipendente , come pure di tutti i collegamenti telematici necessari per l’ 
effettuazione della prestazione. Si dovrebbe ribadire la titolarità degli strumenti di lavoro da parte dell’ 
amministrazione comunale, così verrebbe a gravare sul dipendente telelavoratore l’onore di non utilizzare 
il computer per spedire email personali o per fare videogiochi. Le particolarità connesse ad un sistema 
tecnologico informatizzato farebbero però sì che si presti a fungere, oltre che da strumenti di lavoro, 
anche da canale di comunicazione “ sociale”. Ecco , allora, che il progetto di telelavoro dovrebbe definire 
le modalità con le quali sarebbe possibile garantire il diritto del dipendente a comunicare con il “contesto 
organizzativo” in cui opera: cioè con il Comune di Pisa, con gli altri colleghi di lavoro e di telelavoro, con il 
sindacato e le organizzazioni di tutela del lavoro . Altro principio intuivo, a questo punto, dovrebbe essere 
quello dell’ assoluta personalità della prestazione del telelavoro, con il divieto di porre in comune con i 
familiari la postazione del telelavoro. Tale principio della personalità si raccorderebbe al tema dell’ 
identificazione del dipendente ( uso di password, badge personali, quello della firma digitale cui rimando 
per la trattazione esaustiva all’ allegato II dell’ elaborato). 
Durante gli incontri presso il Comune ci siamo domandati , poi , se l’ implementazione di un progetto di 
telelavoro domiciliare sarebbe fattibile e quali regole ulteriori dovrebbero essere diligentemente seguite 
dal dipendente data la particolarità della coincidenza del luogo normalmente destinato alla vita quotidiana 
con il luogo di lavoro. Per esigenze di rispetto del diritto della privacy ed alla libera disponibilità della 
propria dimora si dovrebbe effettuare telelavoro domiciliare solo dietro consenso esplicito del 
dipendente: si dovrebbe effettuare telelavoro presso il domicilio del dipendente laddove l’ ambiente sia 
conforme alle norme generali di prevenzione e di sicurezza. Inoltre, dato i consumi energetici non 
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facilmente e direttamente quantificabili, quali potrebbero essere quelli dell’ energia elettrica per uso 
domestico con quelli per uso lavorativo? Sarà la contrattazione collettiva a stabilire l’ equa corresponsione 
di una somma forfetaria a titolo di partecipazione.  
Altra problematica che abbiamo individuato relativamente al telelavoro domiciliare risulterebbe quello di 
accesso di terzi nel domicilio privato e di tutela della sicurezza. L’accesso dovrebbe essere limitato solo ai 
soggetti aventi competenza in materia di salute e sicurezza nell’ espletamento della propria funzione di 
verifica e di controllo.  
Interessante chiedersi se per i 16 soggetti con qualifica dirigenziale sarebbe consentito telelavorare. Si 
potrebbe pensare che ai dirigenti, proprio per la natura delle funzioni tipiche che gli richiedono la sua 
presenza fisica in loco , il telelavoro sia inapplicabile. In effetti, anche quanto sancito all’ articolo 3, comma 
6 del Regolamento, il dirigente potrebbe telelavorare , anche se si parla di “telelavoro di parte”. Tale 
modalità di telelavoro “parziale”, svolto in parte fuori dall’ ente comunale ed in parte all’ interno, 
comporterebbe la possibilità di individuazione di un orario di lavoro ( flessibile), delle fasce orarie di 
reperibilità obbligatoria , dei rientri periodici nella sede lavorativa originaria. 
Dato che la Legge del 1998 sancisce esplicitamente che il dipendente può chiedere la “reintegrazione” 
nella sede di lavoro originaria. Il termine non è certo felice, alludendo troppo al sistema dell’ articolo 18 
dello Statuto dei lavoratori. Al di là di tutto, il regolamento ha disposto un meccanismo che tutela l’ 
aspirazione del dipendente a fare ritorno in amministrazione . Ciò secondo la disposizione legislativa deve 
avvenire senza pregiudizio per la riuscita del progetto complessivo di telelavoro e per la salvaguardia 
stessa delle esigenze di flessibilità e di riduzione dei costi. Si prevede che la richiesta scritta di 
reintegrazione possa essere rappresentata soltanto dopo che sia decorso un “ congruo” periodo di tempo 
dall’ inizio dell’ assegnazione al telelavoro: ciò per evitare che una decisione immotivata possa rischiare di 
bloccare o menomare gravemente un progetto complesso ed importante. Si dovrebbe considerare che la 
reintegrazione nella sede originaria potrebbe essere resa  difficile o addirittura impossibile per la presenza 
di ostacoli di tipo organizzativo e tecnico: il progetto di telelavoro potrebbe comportare la soppressione o 
la riduzione di determinati posti di lavoro all’ interno dell’ amministrazione. Si dovranno studiare 
alternative correttamente praticabili, quale potrebbe essere l’ assegnazione del dipendente ad una 
mansione equivalente, anche presso altro ufficio della stessa amministrazione.                
Quali potrebbero essere i vantaggi o svantaggi derivanti dall’ implementazione nel Comune di Pisa del 
progetto di telelavoro? 
Cerchiamo di elencare i vantaggi che abbiamo individuato e cerchiamo anche di dare delle motivazioni a 
supporto di questi: 
 Risparmio di tempo e di denaro per gli spostamenti: il più palese dei benefici e risulta anche 
essere la motivazione primaria che spinge molti lavoratori a telelavorare. Inoltre intuitivo risulta 
che ridurre il numero di persone che ogni giorno si spostano per raggiungere il luogo di lavoro 
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porterebbe diversi benefici sociali: riduzione del traffico e dell’ inquinamento, migliore gestione 
degli spazi di vita urbana con la possibilità di riqualificazione della città di Pisa migliorando la 
qualità della vita. 
 Incremento delle opportunità di lavoro : sia la domanda che l’offerta di lavoro si sono ampliate in 
termini di estensione geografica , di profili professionali e di qualità. Il lavoratore non è più 
limitato a svolgere attività che si trovano nelle vicinanze  della propria dimora. Potenzialmente il 
telelavoro può consentire alle persone in aree con alto tasso di disoccupazione ( non è il caso dell’ 
area pisana, ma ci riferiamo ad ampie zone del Meridione italiano e delle zone insulari) di poter 
accedere ad opportunità di lavoro che nascano in ogni parte del mondo. Opportunità che 
richiedono comunque sia profili professionali altamente qualificati oltre ad un’ adeguata 
preparazione personale ed all’ utilizzo di reti informatiche. 
 Minore sconvolgimento della vita lavorativa: un programma efficace di telelavoro e di lavoro 
flessibile riduce la necessità di cambiamenti di residenza per conseguire” avanzamenti di 
carriera”. Aspetto ancora più rilevante è quello che il telelavoro  possa consentire l’ accesso al 
lavoro, all’ addestramento ed all’ integrazione sociale a persone con problemi quali invalidità che 
rendano difficile gli spostamenti, problemi familiari che possono influenzare la vita lavorativa, 
permettendogli di svolgere un’ ordinaria vita professionale 
 Migliore equilibrio tra lavoro e vita familiare: il telelavoratore ,pur dedicando più tempo nel 
lavoro effettivo, riesce ad avere con la propria famiglia un rapporto più stretto potendo prestare 
maggiore attenzione alle questioni di famiglia 
 Partecipazione alla vita della comunità locale: il telelavoratore che risiede in campagna o in aree 
rurali, recuperando parte del tempo che prima impiegava per spostamenti tra la residenza e 
luogo di lavoro, può dedicarsi con impegno maggiore e con una presenza significativa all’ attività 
comunitaria 
 Possibilità di decidere gli orari di lavoro: i tempi di lavoro possono essere regolati tenendo conto 
delle necessità di tutte la parti coinvolte nel lavoro sfruttando al meglio le 24 ore giornaliere. 
Questo nuovo modo di lavorare sta stravolgendo e stravolgerà in un futuro recente gli schemi 
classici del lavoratore che fino ad ora erano caratterizzati da un pendolarismo e da un orario di 
lavoro di tipo “industrialista” che condannavano tutti a lavorare  negli stessi orari . Un approccio 
di telelavoro flessibile, accompagnato da un programma di telelavoro ben progettato , può 
significare libertà individuale per fermarsi e ricominciare, sfruttando al meglio le proprie capacità 
di lavoro. Infatti, non dobbiamo dimenticare che non tutti noi individui abbiamo gli stessi ritmi 
”biologici” nel corso della giornata, alcuni di noi siamo più efficienti nelle prime ore del giorno, 
altri nelle ore notturne. 
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Sul fronte degli svantaggi ciò che abbiamo individuato è riconducibile al rischio di isolamento, isolamento 
dall’ ufficio unito all’ isolamento dai colleghi.  
Esaminando e prendendo in considerazione le varie modalità con cui può essere svolto il telelavoro , 
abbiamo cercato di elencare in maniera sintetica , in forma tabellare, i pro e i contro sia per il 
telelavoratore che per l’ ente comunale. 
Per quanto concerne il Telelavoro domiciliare: 
VANTAGGI PER IL LAVORATORE PER L’ ENTE 
 ALLEVIARE PROBLEMI 
FAMILIARI  
DIMINUZIONE DELLE ASSENZE PER 
MALATTIE, ASPETTATIVE PER LA 
GRAVIDANZA O ALTRO RISPARMIO 
 FLESSIBILITA’ ORARIO DI 
LAVORO 
MODO PER NON PERDERE LE 
PROFESSIONALITA’ 
 MIGLIORE GESTIONE 
TEMPORALE 
RIDUZIONE COSTI AFFITTO LOCALI 
 RISPARMIO TEMPO / 
DENARO PER 
SPOSTAMENTI 
VANTAGGIO SOCIALE LEGATO ALL’ 
INFLUENZA SUL TRAFFICO ED ALLA 
MOBILITA’ 
 LAVORO PER OBIETTIVI  AUMENTO DELLE POSSIBILITA’ DI IMPIEGO 
PER CATEGORIE CON DIFFOCOLTA’ NEGLI 
SPOSTAMENTI O IN RELAZIONE AGLI ORARI 
DI SERVIZIO 
 LAVORO PIU’ AUTONOMO POSSIBILI AUMENTI DELLA CAPACITA’ DI 
PRODUZIONE 
 PER LA LAVORATRICE 
MADRE :  ALTERNATIVA 
RETRIBUITA ALL’ 
ASPETTATIVA NON 









 UTILIZZO E CONOSCENZA DI 
STRUMENTI INFORMATICI E 
INFORMATIVI 
 
SVANTAGGI PER IL LAVORATORE PER L’ ENTE 
 RISCHIO DI ISOLAMENTO COSTI PER ALLESTIMENTO POSTAZIONE DI 
LAVORO 
 RISCHI PER LA CARRIERA COSTI ESTENSIONE POLIZZA ASSICURATIVA 
AI TELELAVORATORI SU UTILIZZO 
ATTREZZATURE E SISTEMI INFORMATIVI E 
DEI GRUPPI DI COLLBORATORI CHE 
INTERAGISCONO CON LORO 






COSTI DI FORMAZIONE CONTINUA 
 RIDUZIONE DELLA PROPRIA 
VISIBILITA’ 
PROBLEMI DI CONTROLLO PRESENZA E 
TEMPO LAVORATO 
 DOVER DARE SPAZIO 
IDONEO NELLA PROPRIA 
ABITAZIONE 
PROBLEMA RELATIVO ALLA TUTELA DELLA 
PRIVACY E DIVIETO DI ISPEZIONI A 
DOMICILIO 
 IMPLICAZIONE 
PSICOLOGICHE LEGATE AL 
FATTO DI RIMANERE 
MOLTO TEMPO A CASA 
DOPPIO COSTO UFFICIO E TELEUFFICIO NEL 
CASO DI RIENTRI PERIODICI IN SEDE 
 IMPOSSIBILITA’ DI FRUIRE 
DEI SERVIZI DELL’ AZIENDA 
PRESSO LA SEDE 
PROBLEMI DI RISERVATEZZA DEI DATI 
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 CONTROLLI PIU’ RIGOROSI 
SE SI LAVORA DA CASA 
TIMORE DI PERDITA DI CONTROLLO 
DIRETTO SUL LAVORATORE 
 RISCHIO PAGAMENTO NON 
AD ORE MA A RISULTATO 
RISCHIO DI PERDITA DEL SENSO DI 
APPARTENZA DEL LAVORATORE ALL’ ENTE 
 RISCHIO DI PERDITA DEL 
SENSO DI APPARTENENZA 
ALL’ ENTE, MOTIVAZIONE 




Per quanto riguarda il TELELAVORO SVOLTO IN Telecentri o uffici remoti 
VANTAGGI PER IL LAVORATORE PER L’ ENTE 
 AVVICINAMENTO ALLA RESIDENZA RIORGANIZZAZIONE DEI SERVIZI IN 
MODO PIU’ FUNZIONALE 
 RISPARMIO TEMPO/COSTO PER SPOSTAMENTI 
MENO LUNGHI 
OTTIMIZZAZIONE DELLE PROCEDURE 
TECNICHE ED AMMINISTRATIVE 
 FLESSIBILIZZARE L’ORARIO VANTAGGIO SOCIALE RELATIVO ALL’ 
INFLUENZA SU TRAFFICO E MOBILITA’ 
 MIGLIORE GESTIONE DEL TEMPO FUNZIONE SOCIALE=RENDERE I SERVIZI 
ACCESSIBILI A TUTTIANCHE RESIDENTI 
IN AREE LONTANE DAL CENTRO 
URBANO 
 UTILIZZO E CONOSCENZA STRUMENTI 
INFORMATICI ED INFORMATIVI 
PREVENZIONE DI FORME DI DEGRADO 
E DISGREGAZIONE DEL PROPRIO 
TERRITORIO 
 MIGLIORI CONDIZIONI DI LAVORO RIDUZIONE DEI COSTI DI AFFITTO 
LOCALI 
 PER LA LAVORATRICE MADRE: ALTERNATIVA 
RETRIBUITA ALL’ ASPETTATIVA NON 
RETRIBUITA O RETRIBUZIONE RIDOTTA 




  MODO PER PORTARE SERVIZI DOVE 
ABITANO E LAVORANO I CITTADINI 
  AUMENTO DELLE OPPORTUNITA’ DI 
IMPIEGO PER LE CATEGORIE CHE 
HANNO DIFFICOLTA’ NEGLI 
SPOSTAMENTI O IN RELAZIONE AGLI 
ORARI DI SERVIZIO 
  AUMENTO DELLE OPPORTUNITA’ DI 
IMPIEGO 
  DIMINUZIONE ASSENZE PER MALATTIE, 
ASPETTATIVE PER GRAVIDANZA O 
ALTRO 





PER IL LAVORATORE 
 
PER L’ ENTE 
 RISCHI PER LA CARRIERA COSTI LEGATI ALL’ ALLESTIMENTO DEL 
TELECENTRO 
 RISCHI DI MINOR ACCESSO ALLA FORMAZIONE 
PROFESSIONALE,OPPRTUNITA’,TUTELA 
SINDACALE, DECISIONI DELL’ ENTE, RIDUZIONI 
DELLA PROPRIA VISIBILITA’ 
COSTI DI FORMAZIONE CONTINUA  
 IMPOSSIBILITA’ DI FRUIRE I SERVIZI DELL’ 
AZIENDA PRESSO LA SEDE 
DOPPIO COSTO UFFICIO E TELECENTRO 
 CONTROLLI PIU’ RIGOROSI SE SI LAVORA 
“ONLINE” 
PROBLEMA DI RISERVATEZZA DEI DATI 
 RISCHI DI PERDITA DEL SENSO DI 
APPARTENENZA ALL’ ENTE, DI MOTIVAZIONE E 
DI DIMINUZIONE DEL RENDIMENTO 
TIMORE DI PERDITA DI CONTROLLO 
DIRETTO  
  RISCHIO DI PERDITA DEL SENSO  DI 
APPARTENENZA E DI MOTIVAZIONE 





Per quanto concerne il Telelavoro mobile: 
VANTAGGI PER IL LAVORATORE PER L’ENTE 
 FLESSIBILIZZAZIONE ORARI 
DI LAVORO 
RIORGANIZZAZIONE DEI SERVIZI IN MODO PIU’ 
FUNZIONALE 
 ALLEVIARE PROBLEMI 
FAMILIARI 
OTTIMIZZAZIONE DELLE PROCEDURE TECNICHE ED 
AMMINISTRATIVE 
 STIMOLO ALLA CAPACITA’ 
DI AUTORGANIZZAZIONE  
RAPIDITA’ DI TRASMISSIONE DELLE INFORMAZIONI 
 MIGLIORE GESTIONE DEL 
TEMPO 
DIMINUZIONE DELLE ASSENZE PER MALATTIA , 




MODO PER NON PERDERE PROFESSIONALITA’ 
 LAVORO PIU’ AUTONOMO MODO PER PORTARE I SERVIZI DOVE ABITANO E 
LAVORANO I CITTADINI 
 OPPORTUNITA’ ANCHE 
PER LE CATEGORIE DEBOLI 
FUNZIONE SOCIALE = RENDERE I SERVIZI ACCESSIBILI 
A TUTTI , ANCHE I RESIDENTI IN AREE LONTANE DAI 
CENTRI URBANI 




PREVENIRE FORME DI DEGRADO E DISGREGAZIONE 
DEL PROPRIO TERRITORIO 




RETRIBUITA O CON 
RETRIBUZIONE RIDOTTA 
RIDUZIONE DEI COSTI DI AFFITTO LOCALI OVE NON SI 
PREVEDONO RIENTRI PERIODICI 
  VANTAGGIO SOCIALE LEGATO ALLA DIMINUZIONE 
DEL TRAFFICO ED ALLA MOBILITA’ 
  AUMENTO DELLE OPPORTUNITA’ DI IMPIEGO PER 
CATEGORIE CON DIFFICOLTA’ A TROVARE LAVORO, A 
MUOVERSI ED IN RELAZIONE A FASCE DI ORARIO 
  POSSIBILE AUMENTO DELLA CAPACITA’ DI 
PRODUZIONE 
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SVANTAGGI PER IL LAVORATORE PER L’ ENTE 
 RISCHIO DI ISOLAMENTO COSTI PER ATTREZZATURE, HARDWARE, SOFTWARE, 
ADEGUAMENTO NORMATIVO ALLA SICUREZZA, 
MANUTENZIONE 
 RISCHI DI CARRIERA COSTI DI ESTENSIONE DELLA POLIZZA ASSICURATIVA 
DEI TELELAVORATORI 






COSTI DI FORMAZIONE DEI TELELAVORATORI SU 
UTILIZZO ATTREZZATURE E SISTEMI INFORMATIVI E 
DEI GRUPPI DI COLLABORATORI CHE INTERAGISCONO 
CON LORO 
 RIDUZIONE DELLA 
PROPRIA VISIBILITA’ 
COSTI DI FORMAZIONE CONTINUA 
 IMPOSSIBILITA’ DI FRUIRE 
DEI SERVIZI DEALL’ 
AZIENDA PRESSO LA SEDE 
DI LAVORO 
DOPPIO COSTO DI UFFICIO ED ATTREZZATURE 
 CONTROLLI PIU’ RIGOROSI 
PER CHI LAVORA “ON 
LINE” 
PROBLEMA DI RISERVATEZZA DEI DATI 
 RISCHIO DI PERDITA DEL 
SENSO DI APPARTENZA 











7.7)  UNA “POSSIBILE” IMPLEMENTAZIONE DEL 
PROGETTO DI TELELAVORO NELL’ URP DEL COMUNE 
DI PISA   
Con il personale del Comune di Pisa si è riflettuto sulla possibilità di implementare il progetto  di telelavoro 
all’ Ufficio Relazioni con il Pubblico (URP) , i cui compiti principali ricordiamoli: 
 Promuovere l’ immagine dell’ Ente 
 Favorire il diritto di accesso ai servizi offerti ai cittadini attraverso l’ illustrazione di disposizioni 
normative ed amministrative, in applicazione della legge 1990 n.241 
 Attuare i processi di verifica della qualità dei servizi e di gradimento degli stessi da parte degli 
utenti 
 Garantire la reciproca informazione fra URP e gli uffici per le relazioni con il pubblico delle altre 
amministrazioni 
 Svolgere un’ attività di orientamento dell’ utenza sulle modalità di erogazione dei servizi 
 Promuove forme di semplificazione dei processi amministrativi.  
Ma prima di tutto all’ Urp  è attribuito il compito di fornire adeguate informazioni relative ai servizi, alle 
strutture, ai compiti , ai procedimenti, al funzionamento dell’ Amministrazione , garantendo agli utenti le 
informazioni attinenti l’ attività dell’ Amministrazione consentendo l’ accesso al materiale illustrativo 
predisposto dagli uffici.  Deve  assicurare agli utenti la modulistica, il meriale illustrativo, la 
documentazione relativa ai servizi  dell’ amministrazione comunale.  
Le quattro macrofunzioni  assegnate all’ URP: 
1) PORSI AL SERVIZIO DELL’ UTENZA PER GARANTIRE IL DIRITTO D’ACCESSO DI CUI ALLA LEGGE 
n.241 DEL 1990, L’ UFFICIO DEVE GARANTIRE LE INFORMAZIONI SUGLI ATTI E PROCEDIMENTI 
AMMINISTRATIVI INERENTI IL CITTADINO 
2) PROVVEDERE ALL’ ANALISI DEI BISOGNI DEL SOGGETTO A CUI SONO EROGATI I SERVIZI, CIOE’ IL 
CITTADINO, IN TALE PROSPETTIVA IL CITTADINO ASSUME LA VESTE DI “CLIENTE” 
3) FORMULARE PROPOSTE DIRETTE AL MIGLIORAMENTO DEGLI ASPETTI DELLA LOGISTICA ED 
ORAGANIZZATIVI DEL RAPPORTO CON L’ UTENZA, OBIETTIVO QUESTO CONCOMITANTE CON L’ 
AGGIORMENTO DELLE STRUTTURE, LA SEMPLIFICAZIONE DEI LINGUAGGI ISTITUZIONALI E LA 
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RICERCA DI MIGLIORI MODALITA’ DI GESTIONE DEI FLUSSI COMUNICATIVI INTERATTIVI CON L’ 
UTENZA  
4) PROMUOVERE INIZIATIVE DI COMUNICAZIONE DI PUBBLICA UTILITA’, GARANTENDO LA 
CONOSCIBILITA’ E CONOSCENZA DI ATTI NORMATIVI, SERVIZI E STRUTTURE UTILI ALLE ESIGENZE 
DEL CITTADINO AMMINISTRATO 
Per comprendere meglio in quali luoghi potrà essere svolto il possibile telelavoro per i dipendenti dell’ 
URP, è bene esaminare la struttura dello stesso. 
 
STRUTTURA URP: 
L’ URP vede assegnato il personale dell’ Amministrazione comunale in possesso di idonea qualificazione e 
con elevata capacità di avere contatti con il pubblico, secondo quanto disposto dal Decreto del 2001 
n.165, consta di un Front Office ed un Back Office.  
Il Front Office ed il Back Office rappresentano i due elementi portanti dell’ Ufficio. Il rapporto tra queste 
due parti deve essere caratterizzato da un flusso di comunicazione continua che renda entrambi 
complementari ed allineati.  
Il Front Office costituisce il luogo fisico dove l’ utente entra in contatto con l’ ufficio ove si realizza l’ 
esperienza di servizio. Qui si svolgono funzioni di informazione sull’ organizzazione dell’ Ente, sulle 
specifiche modalità di accesso ai servizi erogati , di orientamento del cittadino nonché di ascolto di 
eventuali suggerimenti. Il personale del Front Office ha una funzione chiave nel processo di comunicazione 
con i cittadini , un duplice ruolo:  
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 Un ruolo relazionale che comporta la conoscenza dettagliata del processo e degli strumenti di 
lavoro e capacità di gestione secondo tempi prestabiliti del processo stesso , nonché la 
conoscenza profonda dell’ organizzazione 
 Un ruolo operativo che comporta la conoscenza dettagliata del processo e degli strumenti di 
lavoro e la capacità di gestire secondo tempi prestabiliti il processo stesso. Nonché la conoscenza 
approfondita della propria organizzazione. 
Per l’ attività di front office , gli strumenti  che vengono utilizzati sono di norma gli strumenti informatici, 
telefono, fax, mail, servizio di Call Center, postazione Internet e depliant  informatici.  
Il Back Office è quello non visibile all’ utente, ma determinante per la funzionalità dell’ ufficio, rappresenta 
tutto ciò che si muove “dietro” la linea di contatto diretto con i cittadini. E’ una specie di laboratorio verso 
cui si indirizzano i flussi informativi provenienti dalle diverse fonti. Preliminare ad una corretta attività di 
back office è l’ analisi sul funzionamento dello schema organizzativo dell’ ente per individuare la mappa 
delle relazioni comunicazionali fra gli uffici ed i servizi.  Il Back office svolge funzioni di coordinamento  dei 
rapporti con i riferenti delle Aree presenti nell’ Ente al fine di garantire il tempestivo aggiornamento della 
banca dati dell’ URP. Predispone la modulistica per la fruizione dei servizi erogati dall’ Ente ed analizza ed 
elabora i risultati di strumenti  utilizzati per la verifica del grado di soddisfazione del cittadino, 
promuovendo l’ adozione di sistemi più efficaci di semplificazione e snellimento dei procedimenti 
amministrativi . Certamente il personale del back office dell’ URP deve essere fortemente orientato oltre 
che motivato al ruolo di coordinamento dell’ ufficio . Inoltre, si richiede una conoscenza approfondita 
anche delle dinamiche socio-organizzative. Anche in tale caso il Back Office ha un duplice ruolo: 
 Relazionale , che comporta la capacità di costruire e gestire la rete di relazioni che unisce l’ Urp in 
quanto tale agli altri uffici/referenti, la capacità di impostare e gestire un progetto o un gruppo di 
lavoro secondo obiettivi e tempi nonché la capacità di negoziazione. 
 Operativo, che comporta tra le principali requisiti la conoscenza delle norme e degli strumenti 
informatici, la conoscenza delle tecniche di comunicazione e gestione degli strumenti di 
comunicazione interna ed esterna. 
L’ URP in caso di opportuna configurazioni organizzative, può costituire anche lo sportello polifunzionale. 
In questo caso, l’ URP integra in sé tutte le attività di front office dell’ Ente fungendo da unico  punto di 
contatto per i cittadini. In tale caso, l’ URP si configura non solo come servizio  di informazione e prima 
accoglienza, bensì anche come luogo di disbrigo di alcune semplici pratiche e/o avvio di procedimenti più 
complessi per l’ intera amministrazione. 
Dunque, una volta analizzata la struttura dell’ Urp possiamo asserire che i lavoratori comunali del Front 
Office, proprio per la sua funzione di essere a contatto con il cliente- cittadino, il telelavoro non può essere 
svolto a domicilio bensì si necessita di chioschi periferici , apposite strutture dedicate , dei veri e propri 
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punti ove il cittadino può recarsi e relazionarsi “vis a vis” con il personale comunale. La flessibilità, in tale 
caso ,di telelavoro svolto in telecentri o uffici remoti potrebbe essere nell’ apporre e  comunicare al 
cittadino gli orari di apertura  dei chioschi “interattivi “. 
Per quanto concerne il telelavoratore del Back Office, potrebbe essere  possibile invece espletare le 
proprie funzioni comodamente a casa oltre che presso strutture dedicate. 
Grazie alla legge 150/ 2000 sono stati previsti compiti e competenze del personale operativo nell’ URP. 
Già con la direttiva del 1994, emanata a seguito dell’ istituzione dell’ URP,  con DECRETO LEGISLATIVO DEL 
1993 n.29, si invitava le amministrazioni pubbliche ad assegnare all’ URP personale con approfondita 
conoscenza dell’ organizzazione dell’ amministrazione di appartenenza, professionalmente qualificato per 
l’ accoglienza al pubblico e delle istanze presentate e per la ricezione delle richieste di informazioni 
attraverso sistemi telematici di posta elettronica e telefonici. 
Quali competenze sono connesse a specifiche funzioni  dell’ URP, come la capacità di trattare le richieste e 
di comunicare con i cittadini, la capacità di creare reti esterne all’ ufficio con altri Urp o con altri uffici dell’ 
ente e di lavorare in team.  La Mission più diffusa  attribuita all’ URP è quella di soddisfare pienamente l’ 
utenza: ciò significa vedere nella relazione con i cittadini l’ elemento fondamentale dell’ attività e dell’ 
identità dell’ URP. Se la relazione è fondamentale, sembra quindi indispensabile il possesso per chi lavora 
nell’ URP di buone capacità relazionali. 
 Nella definizione delle competenze del personale URP una prima indicazione può essere tracciata 
attraverso la distinzione tra attività di line e attività di staff, attività molto diverse che richiedono 
competenze e capacità differenti. Nel caso di front office sono richieste competenze nella gestione e 
soddisfacimento delle richieste , mentre chi lavora nel back office dovrebbe avere capacità nel 
programmare alcuni processi e i relativi strumenti (come la predisposizione di banche dati, la 
progettazione di indagini, la gestione dei flussi comunicativi tra i diversi uffici). Nel caso in cui non esista 
una diversificazione dei ruoli all’ interno dell’ ufficio tra coloro che vi lavorano, il personale dovrà 
possedere le competenze per svolgere le diverse funzioni ed attività. Tra le principali competenze tecnico- 
professionali specifiche, corrispondenti alle diverse attività svolte dall’ URP, il personale dovrebbe 
possedere: 
 Conoscenze informatiche, linguistiche e normative 
 Una buona conoscenza delle materie relative all’ accesso agli atti, ai procedimenti amministrativi, 
dei servizi e dell’ organizzazione dell’ ente di appartenenza 
 Competenze nell’ uso degli strumenti di informazione e comunicazione, soprattutto degli 
strumenti ICT e delle applicazioni informatiche e multimediali 
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 Una buona conoscenza delle tecniche e delle strategie comunicative, dei più importanti processi 
di lavoro, delle tecniche di analisi dei fabbisogni e della qualità dei servizi, delle tecniche di citizen 
care. 
Come per molte altre professioni, soprattutto nel settore dei servizi, oltre a specifiche competenze 
tecnico-professionali e a precisi titoli formativi, entrano in gioco anche le cosiddette “competenze 
trasversali” o comportamentali: capacità relazionali e comunicative, capacità di ascolto, inclinazione al 
soddisfacimento dei bisogni , capacità di gestire i conflitti e di negoziazione, capacità di collaborare e a 
lavorare in gruppo, capacità di programmazione e pianificazione delle attività. Le competenze trasversali 
per il lavoro “urpista” sono riconducibili alle seguenti: 
 Competenze di realizzazione: orientamento al risultato, pianificazione delle attività, iniziativa, 
flessibilità ed autocontrollo, orientamento al cittadino, fiducia in se stessi, creatività, innovatività, 
accuratezza 
 Competenze di influenza e relazione: influenza ed autorevolezza, tatto e diplomazia, riservatezza 
e discrezione, costruzione di reti relazionali, negoziazione, leadership, lavoro di gruppo, 
entusiasmo 
 Competenze cognitive: apprendimento, analisi, sintesi, aggiornamento, costruzione e sviluppo dii 
conoscenze 
 Competenze socio-organizzative: consapevolezza dell’ organizzazione, sensibilità ai rapporti 
interpersonali, creazione di clima e valori . capacità di motivare, identificazione con la stessa 
organizzazione 
 Competenze sociali: analisi dei bisogni del territorio, capacità di rapportarsi con gruppi sociali ed 
utenti differenti, capacità di parlare con il pubblico , sintonia con la cittadinanza. 
Tutti questi ingredienti risultano essere presenti ad oggi nell’ URP del Comune di Pisa, quindi sarebbe 
implementabile il progetto del telelavoro in tale unità organizzativa. Ma non dobbiamo scordarci, però , 
che l’ URP si colloca come struttura dinamica nel tempo e nello spazio data la diversità delle scelte 
organizzative e funzionali che può compiere il Comune di Pisa, che richiede al personale un costante 








In conclusione, posso asserire che tale elaborato sia frutto di uno studio “congiunto” e 
consolidato nel tempo di teoria, nozioni, concetti, strumenti trasmessi da tutti i Docenti 
con cui ho sostenuto gli esami in questi anni accademici trascorsi presso la Facoltà di 
Economia dell’Università di Pisa. E’ pure frutto dell’applicazione “sul campo” presso il 
Comune di Pisa ove ho potuto svolgere sia il questionario sul benessere organizzativo, 
sul ruolo della comunicazione interna ed esterna, sulla qualità dell’ ente nell’ erogare i 
servizi alla comunità pisana, ai cittadini ed alle imprese che il progetto sperimentale 
sul telelavoro.  
Un enorme ringraziamento per la stesura di questo lavoro lo devo al Professore Marco 
Giannini , mio Relatore, Docente dei corsi di Organizzazione aziendale, Organizzazione 
delle aziende industriali ed Organizzazione aziendale e risorse umane dell’ Ateneo 
pisano, docente del Master in Comunicazione, Impresa, Banca, Assicurazione. Ancora 
un’ enorme grazie per avermi accompagnato ed assistito in qualità di Relatore della 
Tesi di laurea magistrale e della laurea triennale che ho conseguito in Economia 
Aziendale, curriculum Marketing, Finanza e produzione con votazione 110/110 cum 
laude. 
Un enorme ringraziamento alla mia Correlatrice, Professoressa Dianora Poletti, 
Docente dei corsi di Diritto Privato e di Diritto dell’ informatica presso il Dipartimento 
di Economia e Management che presso il Dipartimento di Giurisprudenza dello stesso 
Ateneo. 
Ringrazio, inoltre, tutto l’ organico sia con qualifica dirigenziale che non del Comune di 
Pisa che mi ha sostenuto e supportato specialmente per la stesura degli ultimi due 
capitoli della tesi. Il sesto capitolo è stato il frutto di incontri avuti con il responsabile 
Dottore Sardo , responsabile dell’ unità organizzativa Risorse Umane e della 
Dottoressa Casubolo, responsabile della selezione delle HR, dei concorsi e tirocini che 
mi hanno aiutato nella compilazione e nella distribuzione del questionario sul 
benessere organizzativo dell’ Ente Comunale Pisano. In particolare modo per il settimo 
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capitolo, frutto di un progetto “sperimentale” un grande contributo mi è stato fornito 
dalla Dottoressa Elisabetta Suligoj , responsabile dell’ URP del Comune di Pisa. 
Un grande ringraziamento lo devo al Dottore Giorgio Piccioni, uditore della mia tesi di 
laurea magistrale , stimato giornalista e addetto all’ Ufficio Stampa del Comune di 
Pisa. 
Gli incontri con il Comune di Pisa sono stati anche una valida occasione per 
incrementare il mio bagaglio tecnologico-informatico venendo ad integrare la mia 
formazione da aziendalista con nozioni di project management e di sistemi informativi 
ed informatici. 
Spero che sia riuscita nel mio intento di creare una tesi “multidisciplinare”, 
interessante ai lettori, moderna nei contenuti ed attuale nell’ argomentazione. 
Essa è anche un grande contributo che ho voluto dedicare alla città di Pisa che in questi 
anni mi ha ospitato in qualità di studentessa universitaria del corso di laurea triennale 
in Economia Aziendale che della magistrale in Strategia, Management & Controllo e 
spero che lo continuerà a fare in un futuro recente grazie all’ ammissione al Master 
organizzato da Eraclito 2000. 
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